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Tämän tutkielman tarkoituksena on selvittää, minkälaista on työntekijöiden osallistuminen 
palveluyrityksen innovaatiotoimintaan, tai lyhyemmin ilmaistuna innovointiin. Tutkielma 
lähestyy aihetta työntekijän- ja johdon näkökulmista, joita nimitetään työntekijän 
osallistumiseksi- ja osallistamiseksi innovointiin. Tutkielman tavoitteena on koota ensin 
työntekijän innovointiin osallistumisen ja osallistamisen kirjallisuudesta teoreettinen 
kokonaiskuva ilmiöstä, ja sen perusteella kuvata ilmiön näyttäytymistä palveluyrityksen 
kontekstissa. 
 
Tutkielman teoreettinen tausta koostuu työntekijälähtöisen-, näkymättömän-, 
palvelutilannelähtöisen- ja johdon käynnistämän tai organisoiman innovaation näkökulmien 
yhdistelmästä, jotka yhdessä muodostavat yrityksen innovaatiotoiminnan kehyksen, johon 
työntekijät osallistuvat. Tutkielma on luonteeltaan tapaustutkimus ja sen empiirinen aineisto 
on kerätty kahdesta Itä-Suomessa saman ketjun alla toimivista kiinteistövälitysalan 
yrityksistä. Saatua aineistoa on tutkielmassa käytetty toisiaan täydentävästi. Empiirinen 
aineisto koostuu eri hierarkiatasoille sijoittuville yksilöille tehdyistä teemahaastatteluista, sekä 
toisen yrityksen asiakirja-aineistosta. Aineisto on analysoitu sisällönanalyysin menetelmällä. 
 
Työntekijöiden osallistuminen palveluyrityksen innovointiin ilmeni tiivistetysti formaalina 
osallistumisena johdon organisoimassa innovoinnissa, informaalisena keskusteluna 
päivittäisen työn ohessa, näkymättömästi kompetensseja kehittäen ja itsenäisesti. Johdon 
osallistaminen esiintyi työntekijän itsenäistä työskentelyä korostavana ja yrittäjämäiseen 
työotteeseen valmentavana otteena ja työyhteisön avoimena, uudet ideat vastaanottavana 
kommunikaationa.  
 
Formaalia osallistumista edustivat mm. yhteinen tai edustuksellinen ideointi ja keskustelu 
erilaisissa palavereissa ja työryhmissä, johdon aloittaman innovoinnin jatkaminen oman työn 
kontekstissa ja henkilökohtaisen osaamisen kehittäminen johdon tukemana. Informaali 
osallistuminen nousi esiin päivittäisen työn ohessa tapahtuvina satunnaisina luovuuden 
hetkinä tai ongelman tunnistamisena ja sen välittömänä raportoimisena. Itsenäinen ja 
näkymätön innovointi esiintyivät mm. itseopiskelun, muun osaamisen, kokemusten ja 
ensikäden asiakastiedon yhdistelynä ja niistä johdettuina kompetenssien kehityksinä tai 
pääosin pieninä muutoksina palveluun.  
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1. JOHDANTO 
 
1.1. Tutkielman aihe ja tausta 
 
Organisaation innovaatiokyvyn tiedetään riippuvan innovatiivisesta organisaatiokulttuurista, 
johtamisesta, innovaatioon käytettävistä resursseista ja tietoa tuottavien sidosryhmien 
(työntekijät, asiakkaat, partnerit/alihankkijat) osallistamisesta innovaatiotoimintaan 
(Dervitsiotis 2010). Tässä tutkielmassa otan selvää, kuinka työntekijät osallistuvat 
palveluyrityksen innovaatiotoimintaan tai lyhyemmin ilmaistuna, innovointiin. Aikaisemman 
tutkimuksen perusteella oletan, että työntekijöiden osallistuminen palveluyrityksen 
innovointiin voi tapahtua alhaalta ylöspäin, työntekijälähtöisesti (Kesting ja Ulhøi 2010; 
Fuglsang 2010), sekä ylhäältä alaspäin, johtolähtöisesti (Sundbo ja Gallouj 2000; Sørensen 
ym. 2013). Tästä syystä otan työntekijän innovointiin osallistumista tutkiessani huomioon 
myös johdon toiminnan, joka kertoo millä keinoin johto osallistaa työntekijöitä 
palveluyrityksen innovointiin.  
 
Työntekijöiden innovointiin osallistumisen tutkiminen on tärkeää, koska 
palveluliiketoiminnassa henkilöstön rooli on ensiarvoinen; palveluyrityksen henkilöstöä 
pidetään yleisesti verrokkina tuotteita valmistavan yrityksen teknologiaan - koneistoon jolla 
on tietämys ja taito tuottaa myytävä palvelu (Rubalcaba ym. 2012). Modernin länsimaisen 
yhteiskunnan automatisoituessa ennestään, työvoima muuttuu yhä nopeammin “tavallisista” 
korvattavista, mekaanista työtä tekevistä työntekijöistä uniikeiksi ja koko uransa ajan 
oppiviksi ja kehittyviksi korvaamattomiksi resursseiksi. Tämä tarkoittaa myös sitä, että 
työntekijät vaativat yhä vaativampaa ja täyttymyksellistä työtä, johon kuuluu vahvasti 
osallistuminen yritystä koskeviin tärkeisiin toimenpiteisiin, kuten innovaatiotoimintaan. 
Yritysjohdon täytyy ymmärtää osallistamisen tärkeys myös työntekijöiden oman työnkuvan 
ylittävissä johtotason päätöksissä, kilpailussa kyvykkäästä työvoimasta ja parhaiden osaajien 
sitouttamiseksi yritykseen. (Kesting ja Ulhøi 2010.) 
 
Dobni (2008) jopa väittää että kestävä ja onnistunut innovointikyky saavutetaan yrityksessä 
vasta, kun jokainen työntekijä asemastaan ja statuksestaan riippumatta osallistuu innovointiin 
ja toimii täten positiivisena katalyyttinä organisaation innovaatioympäristölle. Kun taitavat 
työntekijät tuodaan yhteen, ja heille annetaan organisaation puolesta resursseja, tarvittava 
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määrä valtaa, luottamusta toimia ja he tuntevat itsensä arvostetuiksi ja tasa-arvoisiksi 
organisaation jäseniksi, he määrittelevät itselleen aikanaan innovatiivisuuteen nojaavat, 
eteenpäin vievät käyttäytymismallit. Tällöin työntekijät hakeutuvat itsenäisesti toisten 
innovatiivisten työntekijöiden tai tiimien seuraan, oppivat toisiltaan ja muodostavat yhä 
parempia käyttäytymismalleja ja toimintoja jne. Kun tämä sykli saadaan jatkumaan 
organisaation ytimessä ja ohjattua se organisaation haluamaan suuntaan, on organisaation 
innovaatio taatusti menestyksekästä ja jatkuvaa. Toisin sanoen, työntekijät ovat innovaation 
inkarnaatio yrityksessä. (Dobni, 2008.) 
 
Alasoini (2012) korostaa työntekijöiden tärkeyttä innovoinnissa, koska tulevaisuudessa yhä 
suurempi osa innovaatioista on palvelupainotteisia, ja ne syntyvät asiakkaiden toiveiden, 
odotusten ja tarpeiden ymmärtämisestä. Työntekijöiden aktiivinen rooli innovoinnissa 
korostuu, koska markkinoiden muuttuminen nopeutuu ja muutoksia on entistä hankalampi 
ennustaa. Asiakasrajapinnassa työskentelevät henkilöt ovat silloin tärkeässä asemassa 
jatkuvan tiedonkeruun ja palautteen kerääjinä, jotta yritysten on mahdollista reagoida 
markkinoilla tapahtuviin muutoksiin ajoissa.  
 
Talouselämän verkostoituminen ja toimintojen ulkoistaminen tekee innovoinnista edelleen 
työntekijäkeskeisempää. Varsinkin pienemmät yritykset, joilla ei ole omaa tutkimus ja 
kehitysosastoa verkostoituvat ja rohkaisevat tavallisia työntekijöitään osallistumaan 
innovointiin ja ideoiden tuottamiseen. Lisäksi työntekijöiden koulutus ja osaaminen on 
huomattavasti noussut, joka johtaa entistä enemmän työnkuvien muuttumiseen 
yksinkertaisista töistä monimutkaisten ongelmien ratkaisuun ja tietointensiiviseen työhön. 
(Alasoini 2012.) Pk-yrityksillä ei myöskään ole varaa erillisiin kehitysosastoihin, jolloin 
yritysten ja niiden palveluiden kehitysideoiden on tultava työntekijöiltä, ja ideoinnin on 
tapahduttava normaalin työn ohessa (Sundbo 1999). 
 
Työntekijöiden innovoinnin tutkiminen on relevanttia myös tämän tutkimuksen kontekstin, eli 
kiinteistövälityksen alan luonteen vuoksi. Kiinteistövälityspalvelut ovat luonteeltaan hyvin 
epäsäännöllisiä hankintoja, hinnoittelu on yritysten välillä samalla tasolla, ja palvelutarjooma 
on myös samanlainen. Täten alan yrityksiä pidetään keskenään hyvin samankaltaisina. 
Palvelun samankaltaisuuden vuoksi kilpailuetu paikallisilla markkinoilla saavutetaan usein 
työntekijöiden (kiinteistövälittäjien) henkilökohtaisella arvon luonnilla, joka ilmenee 
asiakassuhteiden rakentamisena lojaaliuden ja luottamuksen pohjalle ja asiakassuhteiden 
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ylläpitämisenä, vaikka potentiaalinen palvelun uudelleenosto olisikin epätodennäköinen. 
(Crozier ja McLean, 1997.) 
 
Toivosen ja Tuomisen (2009) tutkimuksesta tiedetään, että kiinteistövälitysyrityksissä 
innovointi alkaa tyypillisesti asiakkaan muuttuvista tarpeista joihin pyritään vastaamaan. 
Innovaatiot ovat luonteeltaan uusia palveluja, palvelun komponentteja, palveluyhdistelmiä 
sekä palvelutyökaluja, kompetensseista yhteistyötapojen ja toimialan sisäisten verkostojen 
kehittämiseen. Yleisesti ottaen innovaatiot kiinteistövälitys- ja rakennusalalla ovat harvoin 
radikaaleja, eli täysin uusia ideoita. Inkrementaalit ja ad-hoc innovaatiot, eli jo olemassa 
olevien elementtien pienet parannukset, yhdistelmät ja muokkaukset muualta tulleisiin 
ideoihin ovat alan innovoinnissa pääosassa.  
 
Asiakasrajapinnassa työskentelevän työntekijän roolin tiedetään edellä esiteltyjen tutkimusten 
perusteella olevan keskeinen palveluyrityksen innovoinnissa. Toivosen ja Tuomisen (2009) 
tutkimuksen perusteella tiedetään, millaisia innovaatioita kiinteistövälitysalan yrityksissä 
pääpiirteissään syntyy. Kysymykseksi jää, minkälaista tämä innovointi on, miten työntekijä 
innovoi normaalin työnsä ohessa, kuinka hän osallistuu omasta puolestaan edustamansa 
yrityksen innovointiin? 
 
1.2. Tutkielman pääkäsitteiden määrittely 
 
Ennen tutkimuskysymysten esittelyä on syytä tarkentaa, mitä tarkoitan niissä esiintyvillä 
käsitteillä. Tutkielman pääkäsitteet ovat osallistuminen, osallistaminen sekä innovaatio, ja ne 
esiintyvät tekstissä useaan otteeseen koko tutkielman pituudella. Tämän kappaleen 
tarkoituksena on selventää, mitä nämä yleismaailmalliset käsitteet pitävät sisällään ja mitä ne 
tarkoittavat tämän tutkielman kontekstissa. Ensin kerron osallistumisen ja osallistamisen 
käsitteiden monimuotoisuudesta, erotan käsitteet toisistaan ja määrittelen mitä ne tarkoittavat. 
Toiseksi selvennän innovaation käsitettä, ja avaan valitsemaani innovaation määritelmää. 
 
Osallistuminen ja osallistaminen 
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Työntekijöiden osallistumisen ja osallistamisen merkitysten ja tutkimuksellisten näkökulmien 
kehittymistä ovat tarkastelleet Gollan ja Xu (2014). Heidän työstään käy ilmi, että 
osallistumisen ja osallistamisen tutkimus sai alkunsa 60- ja 70-luvulla "teollisuusyritysten 
demokratiana", ja 80-luvulla tutkimuksen fokus siirtyi johdon toteuttamiin suoriin 
osallistamistoimiin, tavoitteena parantaa organisaation tehokkuutta ja tuottavuutta. Työn 
luonteen muuttuminen 90-luvulla tuotantopainotteisesta teollisuudesta tietointensiiviseen 
työhön muutti osallistumisen ja osallistamisen tutkimuksellista fokusta työntekijöiden 
valtaistamiseen (employee empowerment). 2000-luvun fokuksena on suosittu työntekijöiden 
sitouttamista ja sen vaikutusta suorituskykyyn, ja myöhemmin termi työntekijän ääni 
(employee voice) on saanut myös jalansijaa osallistumisen ja osallistamisen 
tutkimusrintamalla. (Gollan ja Xu, 2014.) 
Hyman ja Mason (1995) ovat todenneet, että työntekijän osallistuminen (employee 
participation) ja työntekijän osallistaminen (employee involvement) ovat termejä, joiden rajat 
ovat toisiinsa nähden sumeat, ja kumpaakin termiä käytetään joskus päällekkäin puhuttaessa 
joko osallistumisesta tai osallistamisesta. Käytän tutkielmassani heidän esittämäänsä selkeää 
jakoa, jossa osallistuminen viittaa työntekijöistä lähtöisin olevaan toimintaan, jonka 
päämääränä on saada työntekijöiden näkökulma edustetuksi organisaation toiminnassa ja 
päätöksenteossa. Osallistaminen viittaa tällöin johdosta alkunsa saaviin toimiin ja linjauksiin, 
jotka antavat työntekijöille mahdollisuuden osallistua, eli vaikuttaa organisaation 
päätöksentekoon. (Hyman ja Mason, 1995.) 
Alasoini (2012) määrittelee osallistumisen työntekijöiden oikeuksiksi olla mukana 
työpaikkansa päätöksenteossa ja tulla kuulluksi sekä informoiduksi työpaikkaa ja omaa työtä 
koskevissa asioissa. Hän jakaa työntekijän osallistumisen kahteen eri tapaan, jotka ovat 
edustuksellinen osallistuminen, esimerkiksi valtuuston tai asiamiehen kautta ja suora 
osallistuminen itse tavallisten työntekijöiden toimesta. Edustuksellinen tapa on 
organisaatioissa yleensä käytössä silloin, kun kyseessä on koko organisaatiota, työpaikkaa tai 
useita työntekijöitä koskeva päätöksenteko. Suoraa osallistumistapaa käytetään, kun päätökset 
koskevat suoraan työntekijän omaa työtä, tai vähintään liittyvät siihen. Knudsen ym. (2011) 
tiivistävät työntekijän osallistumisen käsittävän kaikki ne muodot, joissa työntekijät ottavat 
osaa päätöksiin heidän työstään ja työpaikastaan. Osallistuminen voi olla syvyydeltään kaiken 
tasoista, pelkästä tiedon vastaanottamisesta neuvotteluihin ja itsemääräämiseen. 
Osallistumisen laajuus voi käsittää ainoastaan työntekijän omaa työtä tai tehtävää koskevat 
asiat, tai laajemmalti organisaation asiat ja systeemit (kuten innovointi), jopa strategisiin 
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makrotason päätöksiin osallistumisen. Knudsenin ym. (2011) esimerkkejä osallistumisen 
konkreettisista ilmentymistä työelämässä edustavat mm. tiimipalaverit, ehdotusjärjestelmät, 
päätöksenteon delegointi työntekijöille, henkilökunnan kokoukset, työvaltuustot, liiton 
edustus, kollektiiviset neuvottelut ja työntekijäedustus johdossa. 
Kuten Hyman ja Mason (1995) asian ilmaisivat, osallistaminen on kuin kolikon kääntöpuoli 
osallistumiselle; johdon osallistavat toimenpiteet mahdollistavat tehokkaan osallistumisen. 
Appelbaum ym. (2000) käyttävät osallistamisesta nimikettä high-performance work systems, 
joka tarkoittaa johdon järjestämää työn organisointia sillä tavoin, että työntekijöillä on oikeus 
tehdä organisaation rutiinista poikkeavia itsenäisiä päätöksiä. Osallistaminen antaa 
työntekijöille itsenäisyyttä omien työtehtävien suorittamiseen, työtapojen valintaan ja 
mahdollisuuden avoimempaan kommunikaatioon sekä muiden työntekijöiden kesken, että 
työntekijä- ja johtotason välillä. Parkin, Appelbaumin ja Krusen (2010) mukaan 
osallistaminen toimii tehokkaimmin korkean tason osaamisen toimialoilla ja 
tietointensiivisissä yrityspalveluissa (KIBS), joissa varsinkin itseohjautuvien tiimien 
muodostaminen nähdään erityisen hyvänä osallistamisen keinona. Wilkinson, Dundon ja 
Grugulis (2007) ovat havainneet palvelualojen pk-yrityksissä monenlaisia osallistamisen 
keinoja, jotka vaihtelevat laajuudeltaan ja laadultaan toimiala- ja yrityskohtaisesti. 
Minimaalisia yritysten käyttämiä osallistamiskeinoja edustavat mm. epäsäännöllinen ja 
informaalinen työntekijöiden informointi johdon mielestä heille tarpeellisista asioista ja 
yksisuuntaiset johdolta työntekijöille kulkevat kommunikaatiokanavat sekä 
palkitsemisjärjestelmät, joilla pyritään työntekijöiden motivointiin ja sitouttamiseen. 
Parhaimmillaan osallistaminen on molempiin suuntiin kulkevaa kommunikointia koko 
yritystoiminnan laajuudella, johdon henkilökohtaista hyvän työilmapiirin, luottamuksen ja 
yhtenäisyyden ylläpitoa, vahvaa panostusta työntekijöiden ammatilliseen ja henkilökohtaiseen 
kehitykseen (esim. koulutus, arviokeskustelut), ja työn ulkopuolella järjestettyjä sosiaalisia 
tapahtumia. 
 
Innovaatio 
 
Innovaation käsitteen osalta olen adoptoinut tutkielmaan Gallouj:n ja Weinsteinin (1997) 
näkemyksen, joka on luotu palveluita ja palvelualoja ajatellen, vrt. alkuperäinen 
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Schumpeterialainen näkemys, joka on rakennettu valmistus/teollisuusaloja ja teknologisia 
edistysaskelia varten. Tiiviisti esitettynä, Gallouj:n ja Weinsteinin (1997) mukaan innovaatio 
voi olla täysin uuden idean/konseptin lisäksi mikä tahansa muutos, jolla on vaikutus yhteen tai 
useampaan ominaisuuteen missä tahansa tuotteessa, palvelussa tai kompetenssissa.  
Muutos voi olla luonteeltaan kehitysaskel tai variaatio, joka tuo vanhaan konseptiin mukaan 
uusia palasia, poistaa tai vaihtaa niitä, järjestelee ne uudestaan, tai formalisoi ”epäselvän” 
joukon ominaisuuksia koherentiksi kokonaisuudeksi. Muutos voi tapahtua suunnitellusti tai 
kumulatiivisen oppimisen kautta, suunnittelematta. Innovaatioiksi luetaan tällöin myös ad hoc 
ratkaisut, jotka syntyvät yhdistelemällä ammatillista tietoutta ja kokemusta esim. sosiaalisessa 
kanssakäymisessä asiakkaan kanssa, ratkaisten vain yhden tietyn käsillä olevan ongelman. Ad 
hoc innovaatiot tuottavat yksittäisten ratkaisujen lisäksi kuitenkin uutta tietoa, jota on 
tallentamisen ja soveltamisen kautta mahdollista käyttää uudelleen muiden ongelmien 
ratkaisussa ja kompetenssien rakentamisessa. (Gallouj ja Weinstein 1997.) 
 
 1.3. Tutkimuskysymykset, rajaukset ja tutkielman eteneminen 
 
Työntekijöiden innovointiin osallistumisen kirjallisuus on keskittynyt laajalti organisaation 
prosessien ja johdon näkökulmiin, tutkien mm. organisaatiokulttuurin, työarvojen ja johdon 
tuen vaikutuksia työntekijöiden innovointikykyyn. Organisaationäkökulman esimerkkejä 
edustavat mm. Sørensenin, Sundbon ja Mattssonin (2013) fokus löytää mahdollisimman hyvät 
organisaation olosuhteet ja tukisysteemit työntekijöiden luomiskyvyn ja innovatiivisen 
ilmapiirin maksimoimiseksi. Giannopolou, Gryszkiewicz ja Barlatier (2013) ovat myös 
tutkineet organisaation näkökulmaa, selvittäen mitä hyviä ominaisuuksia ja tapoja 
organisaation täytyisi omaksua, että sen henkilöstön innovointikyky paranisi. Sundbo (2011) 
on lähestynyt organisaationäkökulmaa hieman toisella tavalla, etsimällä henkilöstön 
innovaatiokykyä estäviä mekanismeja organisaatioissa, ja selvittämällä sitä kautta 
organisaation innovaatiokyvylle elintärkeitä ominaisuuksia. 
 
Johtokeskeisiä näkökulmia työntekijöiden innovointiin osallistumiseen ovat tutkineet mm. 
Alam (2006; 2013) sekä Melton ja Hartline (2010). Alamin (2006) johdon näkökulmasta tehty 
tutkimus painottaa asiakkaan tärkeyttä innovoinnissa, ja ehdottaa keinoja joiden avulla johto 
pystyisi käyttämään työntekijöitään tehokkaasti työkaluna asiakastiedon hankkimisessa. 
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Työntekijän hankkima asiakastieto menee tässä tapauksessa johdolle arvioitavaksi ja 
jatkokehitettäväksi, joka tapahtuu asiakkaan ja johdon välisessä yhteistyössä. Alam (2013) on 
tutkinut asiakkaan ja työntekijöiden tehokasta hyödyntämistä myös spesifisti uuden palvelun 
kehittämisen (new service development) prosessissa. Meltonin ja Hartlinen (2010) tutkimus 
painotti, kuinka johdon tulee osata käyttää asiakkaita ja työntekijöitä oikea-aikaisesti 
innovaatioprosessin eri vaiheissa. Asiakkaan ja työntekijöiden panosten painottaminen 
oikeissa vaiheissa tuo heidän mukaansa merkittäviä etuja mm. innovaation kehityksen ja 
lanseerauksen tehokkuuteen, sekä positiivisia vaikutuksia myyntiperformanssiin ja 
mielikuviin yrityksen brändistä ja osaamisesta. Muita tieteenalan tutkimusfokuksia 
kirjallisuudessa edustavat mm. työntekijöiden osallistumisen vaikutus työn tuottavuuteen 
(Zwick 2004) ja innovointiin osallistumisen vaikutus tuottavuuteen sekä työelämän laatuun 
(Ramstad 2014).  
 
Tämän tutkielman mielenkiinto kohdistuu ensisijaisesti työntekijän näkökulmaan yrityksen 
innovoinnissa; millä tavoin työntekijä on mukana yrityksen innovoinnissa, kuinka työntekijä 
osallistuu yrityksen innovointiin. Työntekijän näkökulma on aiheen kirjallisuudessa 
suhteellisen uusi suuntaus ja sen vuoksi toistaiseksi vähemmän edustettuna (Wihlman ym. 
2013). Tutkielmani empiirisen osion kohteena ovat kaksi kiinteistövälitysalan pk-yritystä. 
Kiinteistövälitysalan näkökulma eroaa kontekstiltaan aiemmista työntekijän näkökulmasta 
tehdyistä innovointiin osallistumisen tutkimuksista, joiden kohteina ovat olleet mm. 
terveydenhuolto- ja hoivatyöalat (mm. Fuglsang 2010; Fuglsang ja Sørensen 2011; Hasu ym. 
2014), sosiaalipalvelut (Wihlman ym. 2013) ja tietointensiiviset yrityspalvelut (KIBS) 
(Tuominen ja Toivonen 2011). Ainoa aiheeseen liittyvässä kirjallisuudessa havaitsemani 
kiinteistövälitysalan innovointia käsittelevä tutkimus on Toivosen ja Tuomisen (2009) 
käsialaa, mutta sen näkökulma ei ole työntekijän osallistumisessa, vaan palveluinnovaation 
prosesseissa ja syntyneiden palveluinnovaatioiden luonteessa.  
 
Kuten aiemmin totesin, tutkielmani mielenkiinto kohdistuu ensisijaisesti työntekijän 
näkökulmaan yrityksen innovoinnissa. Otan tutkielmassa kuitenkin huomioon myös johdon 
näkökulman, koska se on aiemman kirjallisuuden perusteella tutkielman aiheelle olennainen, 
työntekijä- ja johtolähtöisten näkökulmien ollessa tiukasti sidoksissa toisiinsa. Hymanin ja 
Masonin (1995) argumentit osallistumisen ja osallistamisen erottamattomuudesta tukevat 
myös johdon näkökulman sisältämistä tutkielmaan; työntekijän innovointiin osallistumista ei 
ole ilman johdon harjoittamaa innovointiin osallistamista. Näin ollen tutkielmalle muodostuu 
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yksi päätutkimuskysymys, joka jakautuu kahteen alakysymykseen. Tutkielmassa etsin 
vastausta pääkysymykseen: Minkälaista on työntekijöiden osallistuminen palveluyrityksen 
innovointiin? Tutkimuskysymys jakautuu kahteen alakysymykseen, jotka erittelevät sitä 
työntekijän ja johdon näkökulmista: 
 
1. Miten työntekijät osallistuvat palveluyrityksen innovointiin?  
2. Miten työntekijät osallistetaan palveluyrityksen innovointiin? 
 
Tutkimuskysymyksiin vastaan työntekijän innovointiin osallistumista ja osallistamista 
käsittelevän kirjallisuuden, ja empiirisen haastattelu- ja asiakirja-aineiston perusteella. 
Empiirisen aineiston kerään kiinteistövälityksen toimialalla toimivista kahdesta SP-Koti -
yrityksestä. Tutkimusaukko, jota pyrin tutkielmallani paikkamaan, liittyy työntekijöiden 
innovointiin osallistumisen teoreettisen kentän hajanaisuuteen, jonka ansiosta kirjallisuudessa 
on esillä useita erinimisiä, samoihin asioihin viittaavia teorioita. Nämä teoriat ottavat lisäksi 
kantaa ainoastaan osaan työntekijöiden innovointiin osallistumisen näkökulmista kerrallaan, 
eivätkä täten anna suoraa kokonaista vastausta työntekijän roolista yrityksen 
innovaatioaktiviteeteissa. Paikkaan tutkimusaukon kokoamalla samaan asiaan viittaavia 
aiemman tutkimuksen teorioita suuremmiksi kokonaisuuksiksi, jotka yhdessä pyrkivät 
kuvaamaan minkälaista työntekijän innovointiin osallistuminen on kokonaisuutena. 
Tutkielman empiirinen osio tuo vastauksen tutkimuskysymyksen sisältämään 
palveluyrityksen näkökulmaan, kun vertailen tutkielman lopuksi kirjallisuuden ja empirian 
antia keskenään. Tutkielmalleni itse innovaatiot, eli innovoinnin tulokset eivät ole tärkeitä 
vaan osallistumisen aktiviteetit monimuotoisuudessaan. Täten haen todistusaineistoa 
työntekijöiden osallistumisesta innovointiin etsimällä ja kuvaamalla osallistumisen 
aktiviteetteja, joita ovat mm. kommunikaatio, päätöksenteko, oppiminen ja fyysinen toiminta. 
 
Selittämäni fokuksen pohjalta tutkielman ulkopuolelle rajautuvat edellä esitellyt organisaation 
näkökulmat aiheeseen, johon kuuluvat mm. organisaatiokulttuurin, ominaisuuksien ja 
olosuhteiden vaikutus työntekijän innovatiivisuuteen. Organisaationäkökulmaan ovat vahvasti 
sidoksissa myös osallistumisen psykologiset seikat kuten osallistumisen motivaatio 
(Cadwallader ym. 2010), tuntemukset ja uskomukset, jotka jäävät myös tutkielman 
ulkopuolelle. Palveluyritysten mahdolliset innovaatioaktiviteetit, joihin työntekijät eivät 
osallistu lainkaan, jäävät työntekijäkeskeisen näkökulmani vuoksi myös tutkielman 
ulkopuolelle. 
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Tutkielma alkaa kirjallisuuskatsauksella aikaisempaan tutkimukseen aiheesta, jossa syvennyn 
kokoamaan mahdollisimman kattavan kokonaisuuden työntekijän innovointiin osallistumisen 
ja osallistamisen kirjallisuudesta. Tiivistän kirjallisuuskatsauksen lopuksi sen tärkeimmät 
löydöt helposti luettavaan taulukkoon. Seuraavaksi esittelen tutkielman menetelmälliset 
ratkaisut, jossa kuvaan tutkielman luonnetta, sen toteuttamistapaa, tutkimuskohteita ja 
keräämääni empiiristä aineistoa. Analyysiosiossa jaottelen sisällönanalyysillä erittelemääni 
aineistoa teoriakatsauksen osoittaman pohjan mukaan, kommentoiden löytöjä. Analyysin 
lopuksi teen yhteenvedon sen tuloksista, jotka esitän teoriakatsauksen yhteenvetoa 
mukailevassa taulukossa. Viimeisessä luvussa kokoan lopulliset tulokset vertailemalla 
kirjallisuuskatsauksen antia ja analyysin tuloksia keskenään, keskustellen niiden 
samanlaisuuksista ja eroavaisuuksista. Sen jälkeen teen johtopäätökset tutkielman tuloksista, 
ja pohdin niiden merkityksiä. Lopuksi arvioin tutkielman rajoitteita, ja annan muutamia 
jatkotutkimusmahdollisuuksia tutkielman rajoitteisiin ja tuloksiin liittyen. 
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2. KIRJALLISUUSKATSAUS 
 
Kirjallisuuskatsauksessa esittelen ensin työntekijän innovointiin osallistumisen ja 
osallistamisen teoreettisia näkökulmia, kategorisoiden eri nimillä kulkevia samankaltaisia 
teorioita yhteen laajemmiksi teorianäkökulmiksi, ja avaten karkeasti mitä ne tarkoittavat. Otan 
aloituskappaleessa myös kantaa, kuinka eri teorianäkökulmat ovat yhteydessä tutkielman 
tutkimuskysymyksiin. Kappaleissa 2.2.–2.5. otan nämä teoreettiset näkökulmat erilliseen 
yksityiskohtaisempaan tarkasteluun, ja keskustelen mitä osallistuminen ja osallistaminen 
tarkoittavat kyseisissä näkökulmissa. Lopuksi kokoan esitellyt teoreettiset näkökulmat 
taulukkoon (Taulukko 2) tiivistelmäksi yhteenvetokappaleessa. 
 
2.1. Työntekijän osallistuminen ja osallistaminen innovointiin 
 
Aiemmassa kirjallisuudessa on lukemani perusteella havaittavissa karkeasti jaoteltuna neljä 
näkökulmaa, jotka hahmottavat tyypillisimmät tavat, miten työntekijät osallistuvat 
palveluyrityksen innovointiin. Näkökulmat menevät toistensa kanssa osittain päällekkäin tai 
ristiin, ja eri tutkijat puhuvat samoista asioista useilla eri nimillä, jonka vuoksi esittelen tässä 
otsikossa lyhyesti ajatuksen jokaisen näkökulman taustalla, kooten yhteen samankaltaisia 
teorioita. Kaikki näkökulmat vastaavat osittain kumpaankin tutkimuskysymykseen 
työntekijän osallistumisesta ja osallistamisesta, mutta niillä on pieniä ”painotuseroja” riippuen 
kyseisen näkökulman työntekijä- tai johtolähtöisyydestä. Ensimmäiset kaksi näkökulmaa: 
työntekijälähtöinen innovaatio ja näkymätön innovaatio fokusoituvat ensisijaisesti 
tutkimuskysymykseen työntekijän osallistumisesta, koska työntekijä on niissä innovaatiota 
eteenpäin ajava voima, jolloin johdon osallistavat toimet ovat työntekijän innovointia tukevia. 
Kolmas näkökulma, palvelutilannelähtöinen innovaatio voi kirjallisuuden perusteella tapahtua 
sekä työntekijä- että johtolähtöisesti. Neljäs näkökulma, johdon käynnistämä ja tukema 
innovaatio, kuvaa millä tavalla työntekijä osallistuu johdon aloittamaan tai organisoimaan 
innovointiin, joten se vastaa ensisijaisesti kysymykseen työntekijän osallistamisesta 
innovointiin. Yhdessä nämä neljä näkökulmaa muodostavat kokonaisuuden, joka vastaa 
tutkielman pääkysymykseen: minkälaista on työntekijän osallistuminen palveluyrityksen 
innovointiin. Olen hahmotellut seuraavaan taulukkoon (Taulukko 1) selvennykseksi näiden 
neljän teorianäkökulman työntekijän ja johdon roolien painotukset. 
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Innovointityyppi Työntekijän osallistuminen 
(työntekijän toiminta) 
Työntekijän osallistaminen 
(johdon toiminta) 
Työntekijälähtöinen 
innovaatio 
Intensiivinen rooli Tukirooli 
Näkymätön innovaatio Intensiivinen rooli Tukirooli 
Palvelutilannelähtöinen 
innovaatio 
Intensiivinen/tukirooli Intensiivinen/tukirooli 
Johdon käynnistämä ja 
tukema innovaatio 
Tukirooli Intensiivinen rooli 
 
Taulukko 1: Osallistumisen ja osallistamisen painotukset eri teorianäkökulmissa 
 
Työntekijälähtöinen innovaatio (employee driven-innovation) kuvaa toimintaa, jossa 
innovaation siemen saa alkunsa yhdestä tai useammasta “tavallisesta” työntekijästä 
(asiakaspalvelijat, keskitason johtajat yms.), joiden pääasiallinen toimenkuva ei ole uusien 
ideoiden tuottaminen tai innovaatiotoiminta (Kesting ja Ulhøi 2010). Ilmiötä on nimitetty 
myös ”työntekijän suoraksi osallistumiseksi innovaatioon”, joka pitää sisällään yksittäisen 
työntekijän tai työntekijöiden työssä tekemät parannukset ja uudistukset yksilö-, ryhmä- tai 
koko organisaation tasolla (Tonnessen 2005). Samaan kategoriaan kuuluvia konsepteja 
edustavat kirjallisuudessa mm. käytäntöpohjainen innovaatio (Ellström 2010), luova 
oppiminen (Nilsen, Nordström ja Ellström 2012), innovaatiochampionismi (Howell 2005; 
Jenssen ja Jørgensen 2004) ja sisäinen yrittäjyys (Sundbo 1999; De Jong ja Wennekers 2008; 
Wakkee, Elfring ja Monaghan 2008). 
 
Toinen näkökulma on “näkymätön innovaatio”, tai toisin sanoen “jatkuva tee-se-itse 
perusteinen toiminnan muuttaminen” (bricolage), jossa työntekijä tekee palveluun ajan 
kuluessa pieniä muutoksia soveltamalla työssään oppimaansa uutta tietoa ja tulkitsemalla 
asiakkaiden erilaisia uudistuvia tarpeita (Fuglsang 2010). Ilmiö on noteerattu Tonnessenin 
(2005) ”työntekijän suora osallistuminen innovaatioon” – termin alla, jossa se määritellään 
työntekijän itsenäisellä päätöksellä työtilanteessa tekemiksi parannuksiksi tai uudistuksiksi. 
Aiheesta on myös kirjoitettu näiden kahden edellä esiteltyjen termien lisäksi käsitteillä ad 
hoc-innovaatiot (Gallouj ja Weinstein 1997), jälkeenpäin tunnistetut innovaatiot (Toivonen ja 
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Tuominen 2007), jokapäiväinen innovaatio tai ”rajojen puskeminen” (Lippke ja Wegener 
2014) ja emergentti innovaatio tai ”maanalaiset innovoijat” (Oster 2010). 
 
Kolmas näkökulma on palvelutilanteessa, työntekijän ja asiakkaan kohtaamisessa tapahtuva 
tiedon, idean tai toimintatavan kehittyminen (service encounter-based innovation), vapaasti 
suomennettuna palvelutilannelähtöinen innovaatio (Sørensen ja Jensen 2012). 
Palvelutilannelähtöinen innovaatio on jaettu myöhemmin Sørensenin, Sundbon ja Mattssonin 
(2013) toimesta kahteen osa-alueeseen, jotka ovat ohjattu innovaatio (directed innovation) ja 
toimintapohjainen innovaatio (practice-based innovation). Ohjattu innovaatio tarkoittaa 
käytännössä perinteistä ylhäältä alas osoitettua, systemaattista organisaation johdon alulle 
laittamaa tiedonkeruuprosessia, jossa työntekijän roolina on pyrkiä aktiivisesti tunnistamaan 
potentiaalisia innovaatioon johtavia ideoita palvelutilanteessa käytävästä vuoropuhelusta 
asiakkaan kanssa. Esiin nousseet ideat esitetään johdolle, joka arvioi, kehittää, testaa ja 
lopulta implementoi innovaation, enemmän tai vähemmän strukturoidun innovaatioprosessin 
kautta. Toimintapohjainen innovaatio on vastakohtaisesti alhaalta ylös etenevä 
innovaatioprosessi, joka saa alkunsa työntekijän päivittäisistä teoista; tahattomista ja 
toistamattomista pienistä muutoksista, joiden kasautuminen johtaa pidemmällä aikavälillä 
oppimiseen, uuden tiedon syntymiseen sekä palvelun ja/tai sen tuottamisen muuttumiseen eli 
innovaatioon. Muuta kirjallisuutta aiheesta edustavat mm. Sundbon ja Gallouj:n (2000) 
artikkeli, jossa asiakkaaseen viitataan ulkoisena katalyyttinä innovaatiolle, Rubalcaban ym. 
(2012) työ aiheesta termeillä ”työntekijöiden osallistuminen käyttäjälähtöiseen innovaatioon” 
ja ”yhteisluominen asiakkaan kanssa” (customer co-creation), sekä Kuusiston ja Riepulan 
(2008) ”vuorovaikutus asiakkaan kanssa palveluinnovaatiossa”. 
 
Johdon käynnistämä ja tukema innovaatio (Fuglsang ja Sørensen 2011), toisilta nimiltään 
yrittäjäkeskeinen innovaatio ja organisoitu strateginen innovaatio (Sundbo ja Gallouj 2000) 
ovat teoriakatsauksen viimeinen näkökulma. Näitä näkökulmia pidetään palveluyrityksille 
yleisesti tyypillisimpinä innovaatiomalleina. Johdon käynnistämä innovaatio on erittäin 
johtokeskeinen innovoinnin muoto, jossa uudistus alkaa johdon tai yrittäjän päätöksestä, 
työntekijöiden roolin ollessa muutoksen tukijana ja avustajana. Johdon tukema innovaatio on 
myös johtokeskeinen innovoinnin muoto, jossa innovaatio saa alkunsa, kun työntekijät, 
sidosryhmät, ym. ulkoiset ärsykkeet syöttävät informaatiota johdon organisoimaan prosessiin. 
Sundbo ja Gallouj (2000) esittävät tällaisen innovaatioprosessin etenevän mm. johtajan 
kokoamilla projektitiimeillä. Kirjallisuudessa esiintyy myös termi ”high-involvement 
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innovation” (Alasoini, Heikkilä, Ramstad ja Ylöstalo 2008; Ramstad 2014), jonka teoria 
keskittyy niin ikään organisoidun innovaation järjestämiseen yrityksessä.  
 
2.2. Työntekijälähtöinen innovaatio 
 
Työntekijälähtöisellä innovaatiolla tarkoitetaan uudistusideoiden generoimista, uudistusten 
ehdottamista ja toimeenpanoa yhden tai useamman “tavallisen” työntekijän toimesta. Axtellin 
ym. (2000) mukaan luovuus ja innovointi ovat todistettavasti esillä kaiken tyyppisessä työssä, 
eikä työntekijän työnkuvan tarvitse sisältää erikseen tutkimus tai kehitystyötä, jotta hän 
pystyisi luomaan jotain uutta ja organisaatiolle hyödyllistä. Kesting ja Ulhøi (2010) väittävät, 
että innovaatio on jo valmiiksi sulautettuna työntekijöiden jokapäiväisiin reflektiivisiin 
kokemuksiin ja työssä tapahtuvaan toimintaan; potentiaali täytyy vain tunnistaa ja nostaa esiin 
kommunikoinnin ja tiedonvaihdannan keinoin ja hyödyntää, jotta siitä hyötyisivät kumpikin 
osapuoli, sekä yritys että työntekijät.  
 
Tyypillisesti oikeus ja valta uudistuksia ja innovaatiota koskevissa päätöksissä keskittyvät 
vain pienelle osalle organisaatiota (johto ja tietyt toiminnot, kuten kehitysosasto), joka 
tarkoittaa käytännössä sitä että työntekijälähtöinen innovaatio on ajatuksena relevantti 
organisaatiossa, joissa päätöksentekovaltaa jaetaan työntekijöille ja työntekijöiden tuottamat 
ideat arvostetaan samalle tasolle johdon kanssa (Kesting ja Ulhøi 2010). Tämä tarkoittaa sitä, 
että johdon harjoittamat osallistamisen toimenpiteet nousevat työntekijälähtöisessä 
innovaatiossa korkeaan arvoon, mikäli innovointia halutaan saavuttaa koko organisaation 
laajuudella. Axtellin ym. (2000) tutkimustulokset vahvistavat, jos työntekijälle jaetaan 
vastuuta, ja hänellä on innovointiin johdon tuki ja muiden työntekijöiden vertaistuki, ei 
työntekijän asemalla tai yksilöllisillä ominaisuuksilla ole juurikaan merkitystä uusien 
ideoiden tuottamisen ja implementointihalujen suhteen; ts. jokainen työntekijä kykenee 
innovoimaan. Työntekijälähtöinen innovaatio on ajatuksena relevantti tämän tutkielman 
kontekstissa, kiinteistövälitysyrityksessä, koska sen työntekijät (kiinteistövälittäjät) ovat 
hyvin itsenäisiä toimijoita omine toimintatapoineen. 
 
Osallistuminen työntekijälähtöisessä innovaatiossa tarkoittaa työntekijöiden osallistumista 
innovointiin mahdollisesti prosessin jokaisessa vaiheessa, jotka ovat typistetysti ideoiden 
generointi, päätöksenteko ja idean implementointi (Kesting ja Ulhøi 2010). Osallistuminen 
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voi tapahtua myös pelkästään yhdessä innovaatioprosessin osassa: löydetty uudistusidea 
voidaan antaa heti eteenpäin johdolle tai esittää muille työntekijöille, päättämättä itse sen 
jatkosta ja toteutuksesta. Toisenlainen tilanne voi vaatia uudistuksen implementointia 
välittömästi, jolloin päätöksenteko tehdään itse, kysymättä lupaa tai mielipidettä muulta 
organisaatiolta. Ideat voivat yksilötason lisäksi syntyä työntekijöiden vertaisryhmissä tai koko 
organisaatiota läpileikkaavissa ryhmissä. (Tonnessen 2005.) Ellström (2010) kuvaa 
työntekijän innovointiin osallistumista käytäntöpohjaisena ja syklisenä oppimisprosessina, 
jossa työntekijä ajan kuluessa yhdistää työssä sisäistämäänsä ja tulkitsemaansa hiljaista tietoa 
muista lähteistä tulevaan suoraan tietoon tai ongelmiin. Tietoa yhdistelemällä työntekijä 
muodostaa organisaation rutiineja rikkovia tai muuttavia uudenlaisia ratkaisuja, jotka 
muuttuvat työntekijän oppimisen mukana kokoajan lisää. (Ellström 2010.) Nilsen, Nordström 
ja Ellström (2012) puhuvat työntekijän innovoinnista luovana oppimisena, joka tapahtuu kun 
nykyisen hiljaisen tiedon ja/tai tietyn vallitsevan rutiinin avulla suoritettuja työtehtäviä ja 
saavutettuja tavoitteita puretaan ja reflektoidaan yksityiskohtaisesti jälkikäteen, 
kyseenalaistamalla koko ajatus- ja toimintamalli tehdyn työn takana. 
 
Työntekijälähtöinen osallistuminen innovointiin voi olla edellä kuvatun mukaisesti 
luonteeltaan passiivista, satunnaisia luovuuden hetkiä, työn ohessa tapahtuvaa reflektointia, 
tai aktiivista uudistuksia ajavaa toimintaa, jota kuvataan termeillä ”sisäinen yrittäjyys” ja 
”championismi”. Työntekijälähtöiseen innovaatioon on liitetty idea 
”innovaatiochampionismista”, jonka päämääränä on kerätä uudistusideoita, joiden 
liikkuminen ja implementointi yrityksessä eivät etene strukturoitua tai organisoitua tietä. 
Tässä ajatuksessa innovatiivinen työntekijä eli champion osallistuu aktiivisesti yrityksen 
innovointiin laaja-alaisessa roolissa. Hän ideoi ja pyrkii edistämään organisaation muiden 
työntekijöiden innovointiin osallistumista ja ideoiden eteenpäin vientiä (Howell 2005). 
Championit tunnistavat ja rohkaisevat organisaation ideoijia ja auttavat potentiaalista ideaa 
pääsemään jaloilleen markkinoimalla sitä organisaation sisäisesti jo aikaisessa vaiheessa, 
parantaen idean uskottavuutta ja auttaen näin edistämään sen tulevaisuutta. Champion toisin 
sanoen ottaa potentiaaliset, kehittämättömät ideat huomaansa ja antaa niille turvapaikan, jotta 
ne säästyisivät ennenaikaiselta arvioinnilta ja tuomitsemiselta. (Howell 2005.) Championit 
arvioivat ideoita rationaalisin perustein, tunnistaen niiden hyödyt organisaatiolle. He käyttävät 
omaa laajaa työkokemustaan, tietoa yrityksen toiminnasta ja sen tuomaa vaikutusvaltaa ja 
arviointikykyä hakiessaan idealle tukea ja osallistumishalukkuutta sen kehittämiseen muilta 
työntekijöiltä ja johdolta. Tuen jäädessä puuttumaan, champion saattaa myös tehdä ratkaisun 
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innovaation implementoinnista salaa omin resurssein (bootlegging). (Jenssen ja Jørgensen 
2004.) 
 
Sisäinen yrittäjyys on kuin champion-ajattelun laajennus, jossa työntekijä osallistuu yrityksen 
innovointiin aktiivisesti, hyvin päämäärätietoisena ja itsenäisenä toimijana. Sisäinen yrittäjä 
pyrkii kokoajan palvelun uudistamiseen ja parantamiseen; hän toimii käytännössä kuin 
yrittäjä yrityksen sisällä. De Jong ja Wennekers (2008) kuvailevat sisäistä yrittäjyyttä 
työntekijän proaktiiviseksi ja innovatiiviseksi työkäyttäytymiseksi, joka pitää sisällään 
pyrkimystä laajaan verkostoitumiseen, usean näkökulman ajattelua, eri lähteistä tulevan 
tiedon yhdistelyä, oma-aloitteisuutta, johtajuutta, championismia, luovaa 
ongelmanratkaisukykyä, ongelmien ennakointia sekä määrätietoisuutta ja pitkäjänteisyyttä 
viedä ideat loppuun asti. Sisäinen yrittäjä ottaa käytännössä koko innovaatioprosessin omille 
harteilleen, visioinnista valmisteluun ja uudistuksen käyttöönottoon. Työntekijä tunnistaa 
mahdollisuuksia, kerää aktiivisesti uutta tietoa, tuottaa ideoita ja suunnittelee ideoista tuotteita 
ja konsepteja. Innovoinnin valmisteluaktiviteetteja ovat mm. tuen kerääminen kollegoilta, 
ulkoisilta sidosryhmiltä ja asiakkailta, johtotason suostuttelu ja vakuuttaminen, liittoutumien 
muodostaminen firman sisälle ja ulkopuolelle, markkinoiden tutkiminen, konseptin kehitys ja 
testaus ja rahoituksen neuvottelu. Käyttöönottovaihe pitää sisällään organisointia, 
markkinointia ja operationaalisia toimenpiteitä, jotta idea saadaan implementoitua sujuvasti. 
(De Jong ja Wennekers 2008.) 
 
 
Työntekijälähtöinen innovaatio vaatii toimiakseen johdolta laajoja osallistamistoimenpiteitä. 
Sunbon (1999) mukaan palveluyrityksen tärkein innovaatiovoima ovat sen työntekijät, jolloin 
heidän monipuolinen valtaistaminen ideoiden esittämiseen, kokemusten jakamiseen ja 
kehitystyöhön kokonaisuutena on yritykselle ensisijaista. Kesting ja Ulhøi (2010) mainitsevat 
innovointiin osallistamisen keinoista työntekijöille myönnetyt oikeudet muutosten 
esittämiseen, vastuun jakamisen ottamalla työntekijät mukaan idean yhteiseen arviointiin ja 
päätöksentekoon tai vaihtoehtoisesti päätöksenteon delegoimisen kokonaan työntekijöille. 
Idean implementointiin osallistuminen vaatii johdon antamia oikeuksia innovaation 
jalkauttamiseen ja toimintaan liittyvien operatiivisten päätösten tekemiseen. Ellström (2010) 
pitää erityisesti päätöksenteko-oikeutta ratkaisevana asiana työntekijöistä lähtöisin olevassa 
innovaatiossa: työntekijöiden ongelmanratkaisukykyä täytyy rohkaista ja antaa heidän 
muokata formaalisti määriteltyjä työprosesseja heille itselleen sopiviksi, jolloin uudet 
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ratkaisut syntyvät. Nilsen ym. (2012) näkevät johdon osallistamisen parhaana, kun se toimii 
fasilitaattorina tai ”mahdollistajana” työntekijöiden keskinäiselle keskustelulle. Johdon 
järjestämät reflektointitilaisuudet ovat yksi näistä mahdollistamisen keinoista, joihin 
työntekijät raportoidusti osallistuvat mielellään ja jakavat kokemuksiaan ja oppimaansa 
keskenään. 
 
Sundbo (1999) esittää työntekijälähtöiselle innovaatiolle osallistamista, jossa työntekijöiden 
annetaan vapaasti innovoida sisäisinä yrittäjinä, yritysjohdon kuitenkin päättäessä 
avainasioista prosessin eri vaiheissa. Jos yrityksen työntekijät eivät ole valmiiksi spontaaneja 
innovoijia, heitä täytyy rohkaista luottamuksella, valmennuksella yrittäjämäiseen 
käyttäytymiseen ja luoda motivoiva ympäristö, joka nostaa työntekijän itseluottamusta ja 
uskoa omiin kykyihin saavuttaa korkeita tavoitteita (Sundbo 1999; Wakkee, Elfring ja 
Monaghan 2008). Wakkee ym. (2008) eivät kuitenkaan näe suoraa yhteyttä valmennuksen ja 
yrittäjämäisen käyttäytymisen välillä, jollei työntekijällä ole jo valmiiksi ”innovatiivisuuden 
kipinää”, uskoa omiin kykyihin. Championismin ajatuksen mukaan yksi innovatiivinen 
työntekijä saattaa riittää innovaatioille suotuisan ilmapiirin luomiseksi. Johdon täytyy vain 
tunnistaa ja rekrytoida työntekijöiden joukosta sopiva henkilö championiksi, jotta 
innovatiiviset ideat saadaan esiin ja pidettyä sisällä yrityksessä. (Howell 2005.) 
 
2.3. Näkymätön innovaatio 
 
Näkymätön innovaatio on välittömässä työtilanteessa kehkeytyvää, suunnittelematonta 
innovaatiotoimintaa, jossa työntekijä muotoilee palvelua asiakkaalle sopivaksi, tehden 
parannuksia ”omalla luvallaan”, tyypillisesti kysymättä mitään yrityksen muulta henkilöstöltä 
tai johdolta (Tonnessen 2005; Fuglsang 2010). Tämän tyyppisestä työntekijän suorittamasta 
innovoinnista puhutaan akateemisessa kirjallisuudessa näkymättömän innovaation lisäksi 
useilla eri termeillä, kuten mm. ad-hoc innovaatiot (Gallouj ja Weinstein 1997), jälkeenpäin 
tunnistetut innovaatiot (Toivonen ja Tuominen 2009), bricolage (Fuglsang 2010), emergentti 
innovaatio ja ”maanalaiset innovoijat” (Oster 2010) ja jokapäiväinen innovaatio tai rajojen 
puskeminen (Lippke ja Wegener 2014).  
 
Eri termien välillä kuitenkin on joitain merkityseroja. Gallouj ja Weinstein (1997) puhuvat 
ad-hoc innovaatioista täsmäratkaisuina asiakkaiden esittämiin spesifeihin ongelmiin, jotka 
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ratkaistaan tekemällä palveluun tarkasti räätälöityjä muutoksia työntekijän ja asiakkaan 
vuorovaikutuksen pohjalta. Fuglsang (2010) kuvaa bricolagea ”tee-se-itse” -periaatteen 
mukaisina pieninä muutoksina, joiden tekemisestä työntekijällä on päävastuu; asiakas ei 
välttämättä tiedä paremmasta tai keksi suoraa ratkaisua ongelmaansa vaan työntekijän täytyy 
itsenäisesti tulkita asiakkaan tarpeet ja etsiä niihin sopivat vastaukset. Lippke ja Wegener 
(2014) pitävät näkymätöntä innovaatiota joka päivä tapahtuvana rajojen puskemisena, joka 
voi tapahtua fyysisellä, sosiaalisella ja psyykkisellä tasolla toimijoiden välisessä 
vuorovaikutuksessa. Tämä tarkoittaa sitä, että pienikin muutos esimerkiksi palvelun 
tuottamisessa, asiakkaan lähestymisessä, tai työpaikan ympäristössä saa muissa toimijoissa 
aikaan pieniä, näkymättömiä vaikutuksia. Lippken ja Wegenerin (2014) mukaan nämä 
satunnaiset tai intuitiivisesti alkavat muutokset jäävät tiedostamattomina yleensä päällisin 
puolin huomaamattomiksi, mutta tiedostettuna rajojen puskemisella on potentiaalia tuottaa 
suurempiakin innovaatioita. 
 
Toivonen ja Tuominen (2009) nimittävät näkymätöntä innovaatiota jälkeenpäin tunnistetuiksi 
innovaatioiksi (a posteriori recognition of innovation), joka on heidän tutkimansa mukaan 
tyypillistä varsinkin kiinteistövälitys- ja rakennusalalla. Innovaatiot tapahtuvat alalla 
tyypillisesti reaktiivisena vastauksena äkillisesti esiin nousseeseen tarpeeseen uudistaa 
toimintaa, tai asiakkaiden muuttuneisiin vaatimuksiin. Kun yrityksellä ei ole organisoitua 
innovaatioprosessia ja tietoista yritystä innovoida, innovaatiot huomataan vasta jälkikäteen, 
kun muutos on jo pysyvästi tapahtunut ja näkyvästi muuttanut rutiineja. (Toivonen ja 
Tuominen 2009.) 
 
Oster (2010) esittää näkymättömän innovaation tapahtumana, jonka suorittavat yrityksen 
maanalaiset innovoijat. Maanalaiset innovoijat valitsevat syystä tai toisesta innovointiin 
mieluummin itsenäisen tien kuin organisaation johdon tuen, ja työskentelevät uudistusten 
eteen johdolta salassa. Muut työntekijät ovat usein tietoisia kyseisistä innovoijista, koska 
maanalaiset innovoijat keräävät projekteihinsa mukaan yrityksen fyysisiä resursseja ja muiden 
työntekijöiden henkisiä resursseja koko organisaation laajuudelta. (Oster 2010.) Tämä 
näkökulma on joiltain osin verrattavissa edellisessä otsakkeessa esiintyneeseen 
championismin ajatukseen. Erona on, että maanalaiset innovoijat ovat johdolle näkymättömiä 
championeja, jotka toimivat potentiaalisesti vain itselleen; tuotetut innovaatiot eivät 
välttämättä päädy innovoijan lisäksi ollenkaan muun organisaation käyttöön.  
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Työntekijöiden osallistaminen näkymättömässä innovaatiossa liittyy enimmäkseen 
yritysjohdon haluun tunnistaa ja formalisoida nämä kyseiset näkymättömät ja maanalaiset 
prosessit, ja saada niiden tuottama tieto talteen. Tieto onnistuneista näkymättömistä 
innovaatioista, ja niiden yksityiskohtainen kuvaaminen täytyy saada jollain keinolla 
tallennettua, jotta parannukset voidaan tarvittaessa integroida organisaation laajuudella 
päivittäisiin työrutiineihin ja monistaa tai muokata vastaavanlaisiin tilanteisiin (Fuglsang ja 
Sørensen 2011). Lippke ja Wegener (2014) pitävät osallistamiskeinoista parhaana 
työtekijöiden luovan ajattelun, pienien käytännön kokeilujen ja työn ”omalla tavalla” 
tekemisen sallimista ja rohkaisua, joka yhdistää entuudestaan tuttuja työn elementtejä uudella 
tavalla, puskien näennäisiä vakiintuneita rajoja, ja siten tuottaen uudenlaisia tilanteita ja 
ratkaisuja. Lippke ja Wegener (2014) nostavat osallistamisena esiin myös jälkikäteen 
järjestetyn tietoisen reflektoinnin työssä eri tavalla tapahtuneista asioista, jonka tarkoituksena 
on tiedostaa muutokset ja tallentaa ne yrityksen tietouteen. Oster (2010) muistuttaa, että 
osallistamisen avulla on tärkeää löytää syyt, miksi innovaatiot jäävät yrityksessä 
näkymättömiksi ja mahdolliset esteet tälle purettava. Työntekijöiden innovatiivisuus täytyy 
sen sallimisen lisäksi johdon osalta huomata ja antaa siitä julkista tunnustusta, joka sytyttää 
kipinän myös muissa työntekijöissä tekemään samaa. Julkinen tunnustaminen voi olla 
luonteeltaan perinteistä palkitsemista, ja innovoijan tukemista ja rohkaisemista virallisin 
resurssein jatkamaan toimiaan. (Oster 2010.) Pelkkä rahallinen palkitseminen ei kuitenkaan 
ole hyvää osallistamista, koska innovatiivisten palvelutyöntekijöiden luovuutta ajaa eteenpäin 
pääasiallisesti heidän itsensä kehittämisen halu, avoimuus muutokselle, sitoutuneisuus 
organisaatioon, ja vahva asiakassuuntautuneisuus (Sousa ja Coelho 2011). Osallistamisen 
täytyy olla johdon osalta siis monipuolista, työntekijän henkilökohtaiset arvot huomioon 
ottavaa. 
 
Osallistamista näkymättömässä innovaatiossa kuvaillaan hankalaksi, koska työntekijän tee-se-
itse tyyppinen innovointi toimii usein parhaiten kun se on “osittain näkymätöntä”. Silloin 
johdon ja työntekijän välillä on löyhä suhde, jota voi kuvailla “keskinäiseksi tietoisuudeksi”. 
Johdon täytyy välttää työntekijän päätöksenteon häiritsemistä, koska sillä on taipumus johtaa 
vanhojen jo formalisoitujen käytäntöjen soveltamiseen, mahdollisen uuden luovan tavan 
synnyn sijaan. Liiallinen formalisointi tekee näkymättömästä innovaatiosta myös enemmän 
aikaa vievän ja kompleksin, joustamattoman prosessin, joka ei toimi sujuvasti normaalin työn 
ohessa. Johdon täytyy siis keksiä näkymättömän innovaation formalisointiin ratkaisu, joka on 
kevyt ja hienovarainen, mutta kykenevä kommunikoimaan työntekijöiden kokemukset läpi 
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organisaation. (Fuglsang ja Sørensen 2011.) Oster (2010) ehdottaa löyhän suhteen esimerkiksi 
johdon ja innovoivan työntekijän välille toista työntekijää, ”innovaatiolähettilästä”, jonka 
täytyy olla luotettu henkilö organisaatiossa, hoitaakseen tätä suhdetta tarvittavan 
hienovaraisesti.  
 
2.4. Palvelutilannelähtöinen innovaatio 
 
Palvelutilannelähtöisen innovaation teoria perustuu osittain samoihin lähtökohtiin kuin 
edellisessä otsakkeessa käsitelty näkymätön innovaatio, paitsi innovoinnin katalyyttinä toimii 
asiakas ja hänen tarpeensa (Sundbo ja Gallouj 2000). Asiakkaan kohtaamista kuvaillaan 
palveluyrityksen innovoinnille ratkaisevaksi katalyytiksi, vaikka asiakkaan rooli ei olisikaan 
erityisen intensiivinen. Yrityksen innovointi voi alkaa palvelutilanteessa tapahtuvien 
asiakkaan suorien tai epäsuorien ehdotusten lisäksi asiakaspalautteesta, jotka antavat joko 
uuden idean tai vahvistavat yrityksen jo ajatusasteella olleen idean. (Kuusisto ja Riepula 
2008.) Sørensen, Sundbo ja Mattson (2013) argumentoivat palvelutilannelähtöisen 
innovaation perustuvan kahteen erilaiseen prosessiin, jotka ovat toimintapohjainen innovaatio 
ja ohjattu innovaatio. Ensimmäinen näistä on näkymättömän innovaation tapaan luonteeltaan 
organisoimatonta ja tilanteessa kehkeytyvää toimintaa, jossa asiakaspalvelutilanteeseen 
osallistuva työntekijä ratkaisee luovasti asiakkaan ongelmia. Työntekijöiden aktiivinen ja 
luova ongelmanratkaisuote on ensisijaisen tärkeää, koska asiakkaalla itsellään on harvoin 
valmis ratkaisu ongelmaansa (Rubalcaba ym. 2012). Tällaisista tilanteista syntyvät muutokset 
ovat yleisimmin toistamattomia muutoksia, joita kutsutaan myös ad-hoc innovaatioiksi 
(Sundbo ja Gallouj 2000) tai asiakkaalle räätälöidyiksi innovaatioiksi (Toivonen ja Tuominen 
2009).  
 
Ohjattu innovaatio tarkoittaa organisaation johdon kontrolloimaa, työntekijöiden tietoista 
palvelutilanteessa suorittamaa asiakastiedon keruuta ja sen perusteella tuotettuja ideoita ja 
toimintatapoja (Sørensen ym. 2013). Alam (2006) korostaa asiakkaan ja työntekijän roolia 
koko innovaatioprosessin aikana. Hänen mukaansa ohjatussa innovaatiossa asiakas kuuluu 
ideoiden generointivaiheen lisäksi myös lopullisen innovaation jalostamiseen ja tuottamiseen 
tiukasti mukaan. Työntekijän asiakkailta keräämä tieto ja ideat jalostuvat edelleen asiakkaiden 
ja johdon välisissä tapaamisissa, jonka jälkeen jalostunut suunnitelma kierrätetään vielä 
kerran työntekijöiden, eli palvelun toimittajien kautta ennen testausta ja lopullista 
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käyttöönottoa. Mitä monimutkaisempi uusi innovaatio on, sen iteratiivisempi on tyypillisesti 
myös idean jalostusprosessi. (Alam 2006.) Toivosen ja Tuomisen (2009) mukaan ohjattu 
innovointi suoritetaan yrityksessä tyypillisesti kehittämällä ensin uusi idea yrityksen sisäisesti 
kokeiluasteelle, jonka jälkeen yhteistyökumppaniksi etsitään sopiva pilottiasiakas, joka arvioi 
ideaa ja antaa siitä palautetta kehityksen eri vaiheissa. Sørensen ym. (2013) esittävät, että 
pitkällä aikavälillä pienet työntekijöiden tuottamat ad-hoc muutokset kumuloituvat saaden 
aikaan yhä tärkeämpiä käytännön muutoksia ja ne nivoutuvat yhteen johdon ohjaamien 
tietoisten muutosten kanssa; palvelu on siis jatkuvassa muutoksessa ja se kehittyy kokoajan 
jokaisen uuden tai muokatun ratkaisun myötä.  
 
Työntekijän osallistuminen palvelutilannelähtöisessä innovaatiossa perustuu vahvasti 
työntekijöiden sosiaaliseen älykkyyteen ja yrittäjätyyppisiin työarvoihin, aloitekykyiseen 
luovuuteen tuottaa jatkuvasti pieniä käytännön muutoksia palveluun.  (Sørensen ym. 2013.) 
Alamin (2006) mukaan asiakkaita palvelevan työntekijän rooli on proaktiivisesti metsästää 
ideoita, analysoida niitä sekä toimia saadun tiedon perusteella. Rubalcaba ym. (2012) pitävät 
tiivistä kommunikaatiota asiakkaan kanssa eli käytännössä hyvää palveluasennetta 
tärkeimpänä osallistumisena, koska laadukasta palvelua havaitessaan asiakas on altis 
avoimelle keskustelulle ja innovaatioihin johtavien ideoiden ehdottamiselle. Samaa mieltä 
ovat Gustafsson, Kristensson ja Witell (2012), jotka katsovat tiiviin ja avoimen 
kommunikaation asiakkaan kanssa johtavan parhaisiin tuloksiin palvelutilannelähtöisessä 
innovoinnissa; asiakkaaseen täytyy tutustua ja rakentaa luottamussuhde, joka on molempiin 
suuntiin tasa-arvoinen. Sosiaalisen median ja internetin keskustelupaneelien välityksellä 
käytävän kommunikoinnin on myös huomattu avaavan uusia teitä oppia tuntemaan ja 
ymmärtämään asiakasta, perinteisten kasvotusten tapahtuvien tapaamisten lisäksi (Gustafsson 
ym. 2012). Uuden asiakastiedon hankinnan jälkeen työntekijän täytyy osata konkretisoida 
tieto esityskelpoiseen muotoon, jotta se saadaan markkinoitua sisäisesti yritykseen, ja 
vakuuttaa muu henkilöstö ja johto uudistusideasta (Kuusisto ja Riepula 2008). 
 
Osallistamiseen palvelutilannelähtöisessä innovaatiossa Sørensen ym. (2013) ottavat kantaa 
samalla linjauksella kuin Fuglsang ja Sørensen (2011) näkymättömän innovaation suhteen. 
Olkoon kyse johdon ohjaamasta tai työntekijöiden käytäntölähtöisestä innovoinnista, johdon 
tulee pitää suhteellisen “pehmeä” ote osallistamiseen, ja pyrkiä luottamaan työntekijöiden 
omaan harkintakykyyn. Kuusisto ja Riepula (2008) pitävät tärkeänä, että johto reagoi 
työntekijän kommunikoimiin, asiakkaalta saatuihin signaaleihin nopeasti ja antaa aikaista 
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tukea innovointiin, ettei mahdollisuus karkaa yrityksen käsistä. Innovaation arvioinnin tulisi 
olla sen kehityksen kanssa samanaikaista, eikä arvioinnin tulisi liiallisesti hidastaa prosessia. 
Samalla johdon täytyy kuitenkin kyetä asiakkailta tulevien signaalien suodattamiseen, pohtia 
kuinka erottaa yritykselle tärkeät ideat tehokkaasti ”melun” seasta. Useat tutkijat ehdottavat 
yritysjohdolle yritykselle sopivan systemaattisen prosessin luomista, jonka tarkoitus on auttaa 
hahmottamaan missä vaiheissa innovointia asiakasta ja työntekijöitä on syytä osallistaa (Alam 
2006; Alam 2013; Richtnér ja Åhlström 2014). 
 
 
2.5. Johdon käynnistämä ja tukema innovaatio 
 
Viimeisenä teoriakatsauksena esittelen lyhyesti johtokeskeiset näkökulmat, joissa johto on 
uudistusten toimeenpanija, tai innovoinnin organisoija. Tällöin työntekijän osallistuminen 
ilmenee tukevassa roolissa, ideasta keskustelun ja edesauttamisen keinoin tai osallistumisena 
organisoituun innovointiin. Nämä kaksi näkökulmaa esiintyvät kirjallisuudessa Fuglsangin ja 
Sørensenin (2011) nimityksillä johdon käynnistämä innovaatio (management initiated 
innovation) ja johdon tukema innovaatio (management mediated innovation) tai toisilta 
nimiltään yrittäjäkeskeinen innovaatio ja organisoitu strateginen innovaatio (Sundbo ja 
Gallouj 2000).  
 
Johdon käynnistämä innovaatio on uusi idea tai konsepti, joka poikkeaa yrityksen nykyisestä 
rutiinista; ts. se ei ole suora vastaus jokapäiväisessä työssä kohdattaviin ongelmiin. Idean 
lähde on pikemminkin jokin yrityksen ulkopuolelta tuleva ärsyke; odotus tai vaatimus johon 
johto pyrkii reagoimaan. (Fuglsang ja Sørensen 2011.) Tällainen uudistus on yleensä 
suhteellisen iso tai radikaali yrityksen aikaisempaan toimintaan nähden ja sitä seuraa 
myöhemmin ideaa parantavat ja tarkentavat muunlaiset innovaatioprosessit (Sundbo ja 
Gallouj 2000). 
 
Johdon tukema innovaatio on käytännössä toinen nimi edellisessä otsakkeessa esitetylle 
ohjatulle innovaatiolle, paitsi innovaation alulle laittava ärsyke ei ole välttämättä asiakas. 
Tällainen innovointi lähtee tyypillisesti liikkeelle työntekijän tavallisessa työssä tunnistamista 
ongelmista, jotka raportoidaan, analysoidaan ja niihin etsitään ratkaisuja yhdessä johdon 
kanssa organisoidusti, esimerkiksi johdon järjestämissä palavereissa tai työryhmissä. Esitetyt 
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ratkaisut sovelletaan kenttätyöhön johdon määrittelemiä formaaleja käytäntöjä noudattaen 
joko suoraan tai kokeilemalla erilaisia vaihtoehtoja (johto allokoi aikaa ja rahaa idean 
käyttöönottoon). Johdon tukema innovaatio on tiivistettynä projektiluontoinen ja kokeellinen 
tapa löytää uusia toimintatapoja havaittujen ongelmien ratkaisemiseksi. (Fuglsang ja Sørensen 
2011.) Tonnessen (2005) esittää, että projektiluontoinen tapa voi olla yksittäisen työntekijän 
näkökulmasta epäsuoraa osallistumista innovointiin, koska projektiryhmään osallistuvat 
työntekijät voivat syöttää projektiin samalla myös muiden työntekijöiden ajatuksia. Sundbo ja 
Gallouj (2000) kuvaavat johdon tukemaa innovaatiota organisoiduksi, johdon määrittelemän 
strategian ohjaamaksi innovaatioksi, jonka tarkoituksena on kerätä innovaatioille tärkeää 
tietoutta erilaisista lähteistä (työntekijät, sidosryhmät, teknologia, toimialan- ja alueelliset 
signaalit), ja kontrolloida työntekijöiden yrittäjämäistä työskentelyä ohjaamalla heidän 
resurssinsa tuottamaan halutun tyyppisiä uudistuksia.  
 
Työntekijöiden osallistamisen käytäntöjä johdon organisoimassa innovaatiotoiminnassa 
kuvataan kirjallisuudessa myös termillä ”high-involvement innovation practices”, joka 
sisältää laajan koonnin erilaisia osallistamisen toimia ja tekniikoita. Tähän sarjaan käytäntöjä 
kuuluvat mm. hajautettu päätöksentekovastuu yksilöille tai tiimeille, johdon näkyvä tuki 
(työntekijöiden hyvinvoinnin ja suoritusten arvostaminen), työntekijöiden kompetenssien 
kehitys (koulutus, mentorointi, henkilökohtaiset kehityssuunnitelmat), yrityksen sisäinen ja 
ulkoinen yhteistyö, ulkoisten ideoiden ja tiedon keruu ja näiden käytäntöjen organisointi 
yhtenäiseksi kehitystä ajavaksi prosessiksi (Alasoini ym. 2008; Ramstad 2014). 
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2.6. Yhteenveto kirjallisuuskatsauksesta 
 
Taulukko 2: Työntekijän osallistuminen ja osallistaminen innovointiin 
 
Olen tiivistänyt yllä olevaan taulukkoon teoriakatsauksessa tarkemmin esiteltyjen 
näkökulmien keskeiset ajatukset. Ensimmäinen näkökulma, työntekijälähtöinen innovaatio on 
työntekijäkeskeinen innovointiin osallistumisen muoto, jossa työntekijä on aktiivinen 
osallistuja, innovoija ja uudistusten ensisijainen ajaja, johdon vaikuttaessa taustalla 
osallistavassa tukiroolissa. Toisen näkökulman, näkymättömän innovaation fokus on myös 
vahvasti työntekijässä, ja näkökulma eroaa työntekijälähtöisestä innovaatiosta, innovoinnin 
suunnittelemattomuuden, innovaatioiden ”vahingossa” syntymisen ja niiden ad hoc – luonteen 
osalta. Johdon roolina on tässäkin näkökulmassa tukea työntekijöiden innovatiivisuutta, ja 
pyrkiä formalisoimaan piilossa syntyneitä toimintatapojen muutoksia laajemmin 
organisaation käyttöön.  
 
Kolmas näkökulma on palvelutilannelähtöinen innovaatio, jossa pääosassa ovat edelleen 
työntekijät, mutta johdon ja asiakkaiden roolit myös korostuvat. Tästä näkökulmasta 
kirjallisuudessa on esillä kaksi variaatiota, joista ensimmäinen edustaa johdon alulle 
laittamaa, työntekijän suorittamaa systemaattista asiakastiedon keruuta ja asiakkaan 
sisältämistä yrityksen innovaatioprosessiin. Toinen variaatio edustaa työntekijän itsenäistä 
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asiakassuhteiden rakentamista ja niistä saatua tietoa käyttämällä tehtyjä toimintatapojen 
muutoksia. Neljäs näkökulma, johdon käynnistämä ja tukema innovaatio on ns. ”perinteinen” 
innovoinnin muoto, joka sisältää kaiken johdon organisoiman kehitystoiminnan yrityksessä. 
Johdon osallistavat toimenpiteet ovat tässä näkökulmassa pääosassa, jolloin vastavuoroisesti 
työntekijöiden osallistuminen ilmenee tiedon syöttämisenä johdon organisoimaan 
kehitystyöhön, johdon ideoiden tukemisena, keskustelemalla yrittäjän tai johdon ajamista 
uudistusideoista ja edesauttamalla niiden toimeenpanoa yrityksessä. 
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3. MENETELMÄLLISET RATKAISUT 
 
Tässä luvussa esittelen tutkielmani metodologian ja perustelut ratkaisuilleni. Kuvaan 
kappaleessa tutkimuksen tyypin ja kontekstin lisäksi aineistonkeruun suunnittelua, aineiston 
keräämistä, itse aineistoa ja analyysin teon vaiheita yksityiskohtaisesti, kronologisessa 
tapahtumisjärjestyksessä. Ensimmäisessä alaotsikossa kerron tutkimuksen tyypistä ja 
kontekstista. Sen jälkeen siirryn aineiston pariin, eritellen kaikki vaiheet aineiston keräämisen 
suunnittelusta sen analysointiin. Viimeiseksi arvioin tutkielman luotettavuutta ja eettisiä 
ratkaisuja. 
 
3.1. Tutkielman tyyppi ja konteksti 
 
Tutkielmani tarkoituksena on saada selville, minkälaista on palveluyrityksen työntekijöiden 
osallistuminen yrityksensä innovointiin. Saadakseni tutkimusongelman selvittämiseksi 
monipuolista tietoa, päätin lähestyä tutkimusongelmaa sekä työntekijöiden että johdon 
näkökulmasta. Työntekijöiltä halusin selvittää, kuinka he osallistuvat yrityksen innovointiin, 
ja johdolta utelin vastavuoroisesti heidän toimiaan työntekijöiden osallistamiseksi. Ilmiö on 
ajankohtainen, ja halusin vastata tutkimusongelmaan yrityksistä kerätyllä laadullisella 
todistusaineistolla, jolloin tapaustutkimus osoittautui parhaaksi lähestymistavaksi. 
Tapaustutkimuksen valintaa näiden perusteiden pohjalta tukevat Yin (2009) sekä Eriksson ja 
Kovalainen (2008). Tutkielmani kontekstina ovat kiinteistövälitysyritykset, joista tapauksiksi 
valikoitui kaksi alan yritystä. Kiinteistövälitysyritykset ovat innovaatiokirjallisuuden kannalta 
mielenkiintoinen tutkimuksen kohde, koska ne ovat aiemmassa kirjallisuudessa harvoin 
edustettuna. 
Tekemäni tapaustutkimus on luonteeltaan intensiivinen, koska tarkoituksenani on saada 
tutkimuskysymyksiini vastauksia, jotka ovat mahdollisimman monipuoliset ja rikkaat, syvät 
kuvaukset ilmiöstä (Eriksson ja Kovalainen 2008). Intensiivistä luonnetta tukee myös 
Erikssonin ja Koistisen (2014) kuvaama pyrkimys tapauksen tarkasteluun ja tulkitsemiseen 
käytännönläheisestä näkökulmasta, joka palvelee tutkimukseen osallistuneita henkilöitä, sekä 
kiinnostaa muita tutkijoita ja käytännön ihmisiä.  
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Eriksson ja Koistinen (2014) jatkavat, että intensiivinen tapaustutkimus on mahdollista 
toteuttaa yhdestä tai muutamasta tapauksesta, tavoitteena tuottaa yksi hyvä, yksityiskohtaista 
tietoa sisältävä tulkinta tutkittavasta ilmiöstä. Tutkimuksen kohteiksi valikoituivat kaksi 
kiinteistövälitysyritystä, SP-Koti Itä-Suomen Asuntokeskus Oy LKV ja SP-Koti Joensuu 
toisiaan muistuttavina yrityksinä. Halusin kerätä tietoa kahdesta toistaan muistuttavasta 
yrityksestä, koska ajattelin niistä saatavan tiedon tukevan toisiaan, mutta lisäksi myös 
täydentävän toisiaan ja täten rikastavan tutkittavan ilmiön kuvausta. Yritysten toisiaan 
muistuttavuuden voi perustella yritysten pienellä koolla, ja niiden kuulumisella samaan 
franchising-ketjuun ja Itä-Suomen toimialueeseen. Täydentävän, ja tutkimusta rikastavan 
tiedon ajattelin löytyvän siitä, että ensin mainittu yritys on alallaan jo vakiintunut ja 
muutoksia kokenut toimija, kun SP-Koti Joensuu on aivan uusi yritys. Kahden 
tapausyrityksen valintaa perustelee edelleen Yin (2009), jonka mukaan useamman tapauksen 
antama näyttö voimistaa saadun tiedon vakuuttavuutta ja tulosten merkitsevyyttä. 
Kumpikin kohdeyrityksistä, SP-Koti Itä-Suomen Asuntokeskus Oy LKV ja SP-Koti Joensuu 
toimivat kiinteistövälitysalalla SP-Koti brändin alla. SP-Koti Oy on Säästöpankkiketjun 
alaisena toimiva franchising-palveluntarjoaja, jonka nimen alla toimii useita eri yrittäjiä. SP-
Koti Oy:n palvelukonsepti sisältää kaikki kiinteistövälityksen palvelut, ensisijaisena 
fokuksena kiinteistöjen myynti ja hankinta ja toissijaisesti vuokranvälitys. 
SP-Koti Itä-suomen Asuntokeskus Oy LKV on yritys, joka on kiinteistövälitysalalla toiminut 
vuodesta 1996. Yritys liittyi SP-Koti ketjuun vuonna 2011. Yritys toimii tällä hetkellä viidellä 
paikkakunnalla: Mikkeli, Lappeenranta, Ristiina, Mäntyharju ja Suomenniemi. Yrityksen 
hallinto sijaitsee Mikkelissä. Kullakin paikkakunnalla on työntekijöitä kahdesta seitsemään, 
riippuen markkina-alueen koosta. Yhteensä yritys työllistää 16 kiinteistövälittäjää ja 
myyntiedustajaa. 
SP-Koti Joensuu on vuonna 2013 perustettu yritys. Se on ketjussa itsenäinen toimija, jolla ei 
ole aiempaa historiaa. Yritys työllistää tällä hetkellä kaksi henkilöä, itse yrittäjän joka toimii 
myös kiinteistövälittäjänä ja yhden myyntineuvottelijan. 
Tein tutkielmani empiirisen osion yhdessä toisen, omaa tutkielmaansa toteuttaneen 
opiskelijakollegani kanssa, ja yritysten valinta tapahtui myös yhdessä hänen kanssaan. 
Yritysten valintaan vaikuttivat pääasiallisesti seuraavat kaksi seikkaa. Ensimmäinen seikka oli 
yritysten maantieteellinen läheisyys, joka oli aineiston keruun käytännönläheisyyden ja 
kustannustehokkuuden kannalta tärkeää. Toinen syy oli kollegani henkilökohtaiset yhteydet 
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SP-Koti Itä-Suomen Asuntokeskus Oy LKV:n, jossa hän on aiemmin työskennellyt. Aiemmin 
hankitun yhteyden vuoksi kollegani toimi ensisijaisena yhteydenpitäjänä tapausyrityksiin. 
Yhteydenpito yrityksiin tapahtui puhelimitse ja sähköpostitse, ja se koski tiukasti vain 
halukkuutta tutkimuksen kohteena olemisesta, aineistonkeruun luonteesta ja aikataulusta.  
Pidimme kummankin tutkielman spesifit aiheet yrityksiltä salassa aineistonkeruuseen asti, 
sillä toivoimme tällä tavoin estävän ennakkoon mietittyjä ”formaaleja” vastauksia, tai 
haastateltavien etukäteistä keskinäistä keskustelua, joka saattaisi johtaa yhtenäisiin 
vastauksiin. Kollegani etukäteistietämys toisesta kohdeyrityksestä ja sen henkilöstöstä 
pienensi huomattavasti salaperäisyyden tuomaa riskiä siitä, pystyisivätkö haastateltavat 
vastaamaan kysymyksiimme spontaanisti tarpeeksi kattavasti. Tämän tiedon pohjalta 
arvioimme, että kyseisen menettelytavan käyttö johtaa parhaisiin mahdollisiin tuloksiin. 
 
3.2. Aineisto ja sen kerääminen 
 
Aineistona tutkielmassa on käytetty haastatteluja, ja asiakirjoja, kuten kokouspöytäkirjat ja 
muistiot työryhmien kokoontumisista, sekä viikko- ja kuukausipalavereista. Suoritimme 
haastattelut yhdessä opiskelijakollegani kanssa, ja asiakirja-aineiston vastaanotimme 
sähköpostin välityksellä reilu kuukausi haastattelujen jälkeen. 
Haastattelu valikoitui ensisijaiseksi aineistonkeruumenetelmäksi Hirsjärven, Remeksen ja 
Sajavaaran (2009, 204) ohjeistuksella, koska se heidän mukaansa joustavana menetelmänä 
antaa haastateltaville mahdollisuuden esittää itseään koskevia asioita mahdollisimman 
vapaamuotoisesti ja monitahoisesti. Henkilökohtaisesti koen, että haastattelu on minulle 
kokemattomana tutkijana paras mahdollinen aineistonkeruumenetelmä, koska kysymyksen 
asettelua voi korjata haastattelutilanteessa, jos vastaus alkaa lipumaan tutkimusaiheen ohi. 
Haastattelu interaktiivisena menetelmänä mahdollistaa myös vastausten syventämisen ja 
selventämisen välittömästi, jolloin ensinnäkin vastauksen tulkinta helpottuu, ja rikkaan ja 
henkilökohtaisen kuvauksen esiin saamisen todennäköisyys jokaiselta haastateltavalta kasvaa.  
Haastattelut ovat luonteeltaan puolistrukturoituja haastatteluja, toiselta nimeltään 
teemahaastatteluja. Suunnittelimme ja laadimme raa’an teemahaastattelurungon yhdessä 
opiskelijakollegani kanssa, jotta saisimme samalla haastattelulla sopivia vastauksia 
kummankin aiheeseen liittyen. Kollegani tutkielman aihepiiri on palveluinnovaatioprosessit, 
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ja arvioimme aiheidemme sisältävän sen verran yhtäläisiä piirteitä, että yksi haastattelurunko 
on riittävän hyvä ratkaisu haastatteluiden onnistuneeseen suorittamiseen. Pyrimme 
teemahaastattelun runkoa laatiessa noudattamaan Hirsjärven ym. (2009, 208) mietteitä, jonka 
mukaan teemahaastattelun kysymysten tarkka muoto ja järjestys eivät ole oleellisia, vaan 
haastattelu on luonteeltaan puoliavoin, aihepiireittäin etenevä haastattelu, joka antaa 
haastateltavalle tarpeeksi tilaa ja vapautta muotoilla henkilökohtaisia tuntemuksiaan. 
Teemahaastattelun runko (LIITE 1) muotoutui lopulta hyvin yksinkertaiseksi, jonka avulla 
pyrin ensin tunnistamaan työntekijää jollain tasolla koskettavan innovaation tai muutoksen 
(muutos/kehitys toimialalla, organisaatiossa, yrityksessä tai henkilökohtaisessa toiminnassa). 
Haastattelujen tekovaiheessa ymmärsimme sisältää mukaan myös kysymyksiä keskeytyneistä 
tai keskeneräiseksi jääneistä, toistaiseksi implementoimattomista muutoksista. Haastattelun 
seuraavassa vaiheessa syvennyin löydettyihin muutoksiin ja innovaatioihin, ja pyrin niiden 
avulla saamaan yksityiskohtaisesti selvää työntekijän roolista päätöksenteossa ja käytännön 
toiminnasta muutoksen/innovoinnin eri vaiheissa.  
Hirsjärvi ja Hurme (2011, 43) pitävät haastattelua ennalta suunniteltuna, haastattelijan 
aloitteesta tapahtuvana ja haastattelijan ohjaamana vuorovaikutustilanteena. Haastattelijan 
täytyy heidän mukaansa myös tuntea roolinsa, osata ylläpitää haastattelua ja vakuuttaa 
haastateltava tietojen luottamuksellisesta käsittelystä. Nämä ohjeet mielessä lähdimme 
suunnittelemaan haastattelujen toteutusta. Suunnittelimme haastattelut haastateltavia 
silmälläpitäen, jonka vuoksi pyrimme välttämään sanaa ”innovaatio” haastatteluissa ja 
korvasimme sen kiertoilmauksilla, kuten ”muutoksella” ja ”kehityksellä”. Kokemuksemme 
on, että arkikielessä ”innovaatio” mielletään yleisesti teknologiseksi uudistukseksi tai 
suhteellisen mullistavaksi keksinnöksi, jolloin sanaa käyttämällä pienet käytännön kehitykset 
ja nyanssit jäisivät haastateltavilta mahdollisesti täysin tiedostamatta ja jakamatta. 
Haastattelujen suunnittelun toisessa vaiheessa teimme muutamia etukäteisharjoitteluja 
keskenämme ja perheenjäsentemme kesken. Harjoittelun avulla pyrimme hahmottamaan 
haastattelujen sujuvinta etenemistapaa, oikeaa ajoitusta siirtyä jatkokysymyksiin, mahdollisia 
ongelmatilanteita ja edistämään omaa henkistä valmiuttamme kokemattomina haastattelijoina.  
Suoritimme yhteensä kuusi (6) kappaletta haastatteluja, joiden keskimääräinen pituus oli noin 
tunti ja kymmenen minuuttia per haastattelu. Haastattelut teimme paikan päällä 
kohdeyrityksissä (Mikkeli ja Joensuu), haastateltaville tutussa tilassa, jotta tilanteen rentous ja 
luonnollisuus saatiin maksimoitua. Haastatteluiden tekoaika sijoittui SP-Koti Itä-Suomen 
Asuntokeskuksen osalta tammikuun 2014 viimeiselle viikolle, ja SP-Koti Joensuun osalta 
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helmikuun puoleen väliin. Haastatteluiden määrä jaettiin yritysten koon mukaan, jolloin 16 
henkilön SP-Koti Itä-Suomen Asuntokeskus LKV:sta valikoitui haastateltavaksi viisi henkilöä 
ja kahden henkilön SP-Koti Joensuusta yksi. Toinen Joensuun henkilöistä oli alun perin myös 
optio, mutta hän ei ollut haastatteluajankohtaan saatavilla. Haastateltavien valintaan vaikutti 
heidän oma halukkuutensa, ajankohdan sopivuus ja opiskelijakollegani etukäteistietämys 
toisen yrityksen henkilöstöstä, jota käytimme hyväksi saadaksemme kirjavia vastauksia 
mahdollisimman värikkäältä skaalalta erilaisia ja eri asemassa olevia henkilöitä.  
Haastateltavien ryhmä sisältää kohdeyritysten henkilöstöä eri hierarkiatasoilta (hallitus, johto, 
kiinteistövälittäjät). Osa johtoasemassa olevista haastateltavista tekevät myös itse välittäjän 
tehtäviä, ja osa on niitä tehnyt aiemmin, joten sallimme heidän kertoa kokemuksiaan myös 
työntekijän näkökulmasta. Viidellä haastateltavalla oli kattava kokemus kiinteistövälityksen 
alalta ja laillistetun kiinteistövälittäjän (LKV) tutkinto, ja kuudennella aikomus suorittaa se. 
Tällä henkilöllä oli sen sijaan runsaasti kokemusta muiden alojen myyntityöstä, ja kokemusta 
kiinteistövälityksestä noin 1,5 vuotta. 
Haastattelujen kulku eteni jokaisen haastattelun kohdalla suhteellisen samaa kaavaa 
noudattaen. Ensin valitsimme haastateltavan kanssa yrityksestä tarkoitukseen sopivan 
häiriöttömän tilan, jonka jälkeen keskustelimme haastateltavan kanssa haastattelun 
tallentamisen sopivuudesta ja hänen antamiensa tietojen anonymiteettiä ja luottamuksellista 
käsittelyä koskevista kysymyksistä. Ohjeistimme haastateltavat vastaamaan kysymyksiimme 
keskustelunomaisesti ja henkilökohtaisesta näkökulmasta, omalla kielellään. Aloitimme 
varsinaisen tallennetun osion haastattelusta aina pienimuotoisella haastateltavien 
taustatietojen kartoituksella, keskustelun avaamiseksi, ennen kuin siirryimme varsinaiseen 
tutkimusaiheeseen. Haastatteluille ei ollut varattu tarkkaa aikaa, joten annoimme keskustelun 
välillä rönsyillä ulos aiheen raameista, johdatellen sitä takaisin oikeille raiteille 
jatkokysymyksillä. Noudatimme jokaisen haastattelun kohdalla samaa aihepiirijärjestystä 
teemahaastattelurunkoa mukaillen, koska se tuntui loogisimmalta tavalta edetä ja ajattelimme 
menettelyn helpottavan myös myöhemmin tehtävää analyysityötä. 
Haastattelut tallennettiin ensisijaisesti digitaalisella ääninauhurilla ja teimme haastatteluiden 
aikana lisäksi käsin suurpiirteisiä muistiinpanoja, joista sai nopean muistikuvan jokaisen 
haastattelun sisällöstä ja etenemisestä. Muistiinpanoista oli myös hyötyä haastatteluiden 
aikana, sillä ne auttoivat haastattelukohtaisten jatkokysymysten hahmottelua haastateltavan 
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vielä puhuessa, joka edisti haastattelun sujuvuutta ja keskustelun luontevuutta ilman hiljaisia 
miettimistaukoja. 
Kuudesta haastattelusta syntyi yhteensä kuusi tuntia ja 57 minuuttia aineistoa, jonka 
jakautuminen on esitetty taulukossa kolme Haastatteluaineisto. Taulukkoon on kerätty myös 
haastateltavien taustatietoja, jotka selventävät haastateltavien asemien skaalaa ja kokemusta 
kiinteistövälitysalalta. 
 
Taulukko 3: Haastatteluaineisto 
Haastateltavan asema Haastattelun 
kesto 
Kokemus alalta 
(vuotta) 
Alan 
koulutus 
Hallituksen pj. 1 h 18 min 32 LKV 
Toimitusjohtaja 1 h 6 min 16 LKV 
Yrittäjä/esimies 1 h 36 min 9 LKV 
Toimipisteen esimies 48 min 14 LKV 
Kiinteistövälittäjä 57 min 17 LKV 
Myyntiedustaja 1 h 12 min 1,5 - 
Yhteensä 6 h 57 min 89,5 5/6 
 
Toisena aineistomuotona tutkielmassa on käytetty asiakirja-aineistoa joka koostui suuremman 
yrityksen (SP-Koti Itä-Suomen Asuntokeskus LKV) kokouspöytäkirjoista ja muistioista. 
Asiakirjat käsittelevät yrityksen johtoryhmän ja kehitystyöryhmän palavereja, sekä viikko- ja 
kuukausipalavereja normaaliin liiketoimintaan liittyen. Asiakirjat sijoittuvat ajanjaksolle 
tammi 2013 – huhti 2014, ja niitä on lukumäärältään yhteensä 48, joista 35:n sisältöä on 
hyödynnetty tutkielmassa.  
Arkseyn ja Knightin (1999) mukaan kahden tai useamman aineiston käyttämistä tutkielmassa 
kutsutaan aineistotriangulaatioksi. Käsite on Denzinin 1970-luvulla lanseeraama, ja sillä 
tarkoitetaan tarkemmin erilaisten aineistojen käyttämistä, jotka eroavat toisistaan joko tiedon 
lähteen (eri henkilöt), tiedon eri ajankohdan tai miljöön perusteella. Henkilöulottuvuudelta on 
mahdollista saada tietoa kolmelta eri tasolta: yksilötaso, pieni ryhmä ja organisaatio tai 
kommuuni. (Arksey ja Knight 1999.) 
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Asiakirjat toimivat tutkielmassa toissijaisena aineistona, ja käytän niitä haastatteluaineistoa 
tukevalla tavalla, vahvistaen ja täydentäen haastatteluiden esiin nostamia seikkoja. Yksi 
aineistotriangulaation toteutuvia tunnusmerkkejä on tiedon ajankohdan eriäväisyys. 
Haastattelut on suoritettu tammikuussa 2014, kun asiakirjat ovat päivätty tammikuun 2013 ja 
huhtikuun 2014 välille. Toiseksi, asiakirja-aineistossa esiintyy haastateltujen henkilöiden 
lisäksi myös muita henkilöitä ja tieto on laajuudeltaan sekä pienten ryhmien (johtoryhmä, 
markkinointityöryhmä), että koko organisaation (viikko- ja kuukausipalaverit) tasolta saatua. 
Haastatteluaineisto antaa siis tietoa yksilötasolta, jota aineistotriangulaation avulla vahvistan 
asiakirjojen sisältämällä ryhmä- ja organisaatiotason tiedolla. 
 
3.3. Aineiston analyysi 
 
Ensimmäinen vaihe aineiston analyysissä oli haastatteluaineiston litterointi, jonka suoritimme 
jakaen haastattelut opiskelijakollegani kanssa tasan. Suunnittelimme litteroinnin niin, että 
kirjoitamme jokaisen haastattelun pitkän kaavan kautta puhtaaksi, täysin mekaanisesti sanasta 
sanaan ja ilman aktiivista tulkintaa. Päädyimme tähän ratkaisuun, jotta kumpikin aineiston 
pohjalta tehtävistä tutkielmista välttyisi toisen tutkijan mahdollisilta erilaisilta tulkinnoilta 
haastateltavien sanomisista. Litteroinnissa merkitsimme tekstiin huomioksi myös 
haastateltavien äännähdykset ja sarkastiseksi tai ironiseksi tulkittavat äänensävyt ja 
painotukset, mahdollisen ”kirjaimellisen” väärintulkinnan riskin välttämiseksi. Tarkkaan tehty 
litterointi ja samanaikainen haastattelujen perinpohjainen kuunteleminen edesauttoi 
haastatteluaineiston sisäistämistä, joka vähensi työtaakkaa seuraavasta analyysivaiheesta. 
Litteroitua haastatteluaineistoa kertyi yhteensä 101 sivua. 
Tutkielmassa käytetty litteroitu haastatteluaineisto ja asiakirja-aineisto on analysoitu käyttäen 
laadullista sisällönanalyysiä, joka on Schreierin (2014) mukaan menetelmä, jolla voidaan 
systemaattisesti käydä laadullista aineistoa läpi ja kuvailla sen merkityksiä. 
Sisällönanalyysille tyypillistä on aineiston vähentäminen käyttäen hyväksi 
tutkimuskysymyksiin perustuvaa koodausta ja aineiston jakamista koodien perusteella 
erilaisiin kategorioihin ja alakategorioihin. Toinen tyypillinen piirre on systemaattisuus, joka 
tarkoittaa koko aineiston tarkkaa tutkimista ja arviointia, joka tehdään usein monta kertaa, kun 
koodirunkoa muokataan. Kolmas sisällönanalyysiä kuvaava piirre on sen joustavuus, jolla 
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tarkoitetaan mahdollisuutta yhdistää teoriapohjaisuus ja aineistopohjaisuus yhdessä 
koodirungossa. (Schreier 2014.) 
Aloitin litteroidun aineiston analysoinnin Schreierin (2014) ohjeiden ja kirjallisuuskatsauksen 
yhteenvedon (Taulukko 2) pohjalta. Varsinaista koodirunkoa en analyysivaiheessa luonut, 
vaan päätin suorittaa jokaiselle haastattelulle teemoittelun tutkimusongelmalähtöisesti, kuten 
Eskola ja Suoranta (1996, 135) ohjeistavat. Ensisijaisiksi teemoiksi valitsin jo valmiiksi 
tutkimuskysymyksiä erittelevän Taulukon 2 esittämät osallistumisen ja osallistamisen piirteet, 
joita yksi kerrallaan hyväksikäyttäen kävin jokaisen litteroidun haastattelun läpi. Prosessi oli 
iteratiivinen, jolloin jokainen haastattelu sai useamman lukukerran, ja sisällönanalyysin 
systemaattisuus toteutui. Yhteensopivat löydöt maalasin Wordin kommenttityökalulla suoraan 
litteroituun haastatteluaineistoon ja kirjoitin kommenttikenttään omasanaisen selityksen, 
kuinka kyseinen haastateltavan lainaus kytkeytyy teoriaan ja tutkimusongelmaan. 
Ensisijaisten teemojen etsimisen jälkeen haravoin jäljellä olevan, maalaamattoman aineiston 
vielä ”laajalla ja suurpiirteisellä otannalla” tutkimuskysymykset mielessä, etsien mahdollisia 
teoriakatsauksen teemojen huomiotta jättämiä osallistumisen ja osallistamisen piirteitä. 
Tämän vaiheen tarkoituksena oli sisällönanalyysin joustavuuden toteutuminen, antamalla 
aineistopohjaisten teemojen esiin nousemiselle mahdollisuus.  
Seuraavassa analyysin vaiheessa tein uuteen Word-tiedostoon tutkimuskysymyksien nimillä 
otsikot, joiden alle lajittelin ja listasin edellisessä vaiheessa kirjoittamani kommentit 
haastateltavien lainauksista, sekä viitteen alkuperäisessä tiedostossa sijaitsevaan suoraan 
lainaukseen. Tällä tavalla sain jokaisesta teemasta tutkimuskysymyksiin vastaavaa, valmiiksi 
analysoitua tekstiä. Tämän työvaiheen tarkoituksena oli helpottaa analyysin 
puhtaaksikirjoitusta varsinaiseen valmiiseen työhön. Edelleen helpottava lisänä, suoritin 
tekstinpätkille värikoodauksen haastateltavan perusteella, jolloin oli helppo nähdä, keneltä 
haastateltavalta mikäkin tiedonpala on peräisin. Analyysivaihe typisti 101 sivun litteroidun 
haastatteluaineiston kahdeksaantoista sivuun teemojen mukaan jäsennettyä, analysoitua 
tekstiä. 
Asiakirja-aineiston analysoinnin suhteen noudatin samaa kaavaa, kuin haastattelujen kanssa. 
Ensimmäisen lukukerran perusteella pudotin tutkielman asiasisällön kannalta turhat asiakirjat 
pois analyysin piiristä, jolloin asiakirjojen määrä typistyi 48:sta 35:een. Seuraavalla 
lukukerralla analysoin jäljellä olevat asiakirjat samalla tavalla kuin haastatteluaineiston, 
kirjallisuuskatsauksen yhteenvedon (Taulukko 2) teemoja silmällä pitäen. Kommentoin 
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löytämäni relevantit tiedon palaset lyhyesti ja liitin ne luomaani analyysi-tiedostoon 
vahvistavana tietona. 
Kolmas vaihe analyysin tuottamisessa oli sen puhtaaksi kirjoittaminen. Empiirisen datan 
analyysin voi esittää Erikssonin ja Kovalaisen (2008) mukaan useilla eri tavoilla, mm. 
teemoittain, teorian ohjaamana, kerronnallisesti tai millä vain tavalla, joka palvelee kyseistä 
tutkimusta. Omaan tutkielmaani luonnollinen valinta oli teorian ohjaama kirjoitustyyli. 
Gibson ja Brown (2009, 197) suosittelevat analyysin organisointia tutkimuskysymysten 
ympärille, koska se on heidän mukaansa erittäin selkeä tapa kirjoittaa ja esittää analyysi. 
Päätin jaotella analyysin Taulukon 2 teorianäkökulmien mukaan, jolloin se linkittyy samalla 
myös tutkimuskysymyksiin. Työntekijälähtöisen-, näkymättömän- ja palvelutilannelähtöisen 
innovaation näkökulmat vastaavat ensisijaisesti ensimmäiseen tutkimuskysymykseen: miten 
työntekijät osallistuvat palveluyrityksen innovointiin. Johdon käynnistämän ja tukeman 
innovaation näkökulma vastaa ensisijaisesti toiseen tutkimuskysymykseen: miten työntekijät 
osallistetaan palveluyrityksen innovointiin. Analyysin pääotsikoiksi muodostuivat täten 
”Työntekijälähtöinen- ja näkymätön innovaatio”, ”Palvelutilannelähtöinen innovaatio” ja 
”Johdon käynnistämä ja tukema innovaatio”. Päätin muodostaa analyysin väliotsikot aineiston 
pohjalta, koska ne kuvailevat löydöksiä ja analyysin sisältöä paremmin, kuin pelkät karkeat 
teoriapohjasta johdetut pääotsikot. Kuvailevien alaotsikoiden avulla jo pelkästä otsikoinnista 
saa mielestäni hyvän yleiskuvan ”minkälaista” työntekijän osallistuminen ja osallistuminen 
palveluyrityksen innovointiin on. Olen tiivistänyt analyysin rakenteen seuraavaan luetteloon 
(Luettelo 1). 
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Luettelo 1: Analyysin rakenne 
 
Analyysin kirjoitusteknisten ratkaisujen osalta päätin, että sisällytän analyysiin runsaasti 
lainauksia haastateltavien sanomisista. Lainaukset rikastavat mielestäni analyysin ulosantia ja 
palvelevat tutkimuskysymysten kuvailevaa luonnetta, vastaten kysymyksiin ”minkälaista” ja 
”miten”. Lainauksia olen hyödyntänyt yhdestä kolmeen per argumentti, riippuen kuinka moni 
haastateltava on kyseiseen aiheeseen vastannut. Lainausten määrä analyysin tekstistä sijoittuu 
Thodyn (2006, 131) mukaan ”puoliväliin” (33-66% raakaa dataa). Raakaa dataa on hänen 
mukaansa hyvä ryhmitellä, sekä elävöittää tutkijan omilla kommenteilla, auttaakseen lukijaa 
seuraamaan, kuinka lainaus liittyy kontekstiin, käsillä olevaan teemaan ja 
tutkimuskysymyksiin (Thody 2006, 136). Datan ryhmittelyn olen suorittanut Luettelon 1 
mukaisella otsikoinnilla. Elävöityksen olen tehnyt kommentoimalla ja tiivistämällä ensin 
lainauksen asiasisällön, jonka jälkeen esitän itse lainauksen kursivoituna. Analyysi on 
kokonaisuudessaan omien kommenttieni ja tiivistysten vuoropuhelua haastateltavien 
lainausten kanssa, liittäen sitä samalla tutkielman teoriapohjaan. 
Lainaukset ovat luonteeltaan anonyymejä, ja niissä olleet viittaukset nimiin on joko poistettu 
tai muutettu yleiseksi ilmaisuksi (johtaja, työntekijä), jos lainauksen ymmärrettävyys on sitä 
vaatinut. Olen muokannut lainauksia Thodyn (2006, 136) neuvoin pysymällä 
mahdollisimman sanatarkkana, muuttamatta lainausten alkuperäistä ideaa, mutta kuitenkin 
Työntekijälähtöinen- ja näkymätön innovaatio
• Innovointi itseopiskelulla
• Muu osaaminen ja kokemukset innovoinnin lähteenä
• Päivittäinen innovaatio
• Innovointi toimintatapojen jakamisen kautta
Palvelutilannelähtöinen innovaatio
• Innovointi asiakastiedon avulla
• Innovointi asettumalla asiakkaan asemaan
Johdon käynnistämä ja tukema innovaatio
• Yhteinen osallistuminen
• Edustuksellinen osallistuminen
• Johdon käynnistämä innovaatio
• Henkilökohtaisen osaamisen kehittäminen
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tekemällä alkuperäiseen litterointiin ”järkeä”. Järjen tekemisellä tarkoitan tässä tapauksessa 
lainausten korjaamista ja rakentamista kokonaisiksi lauseiksi ja hyvin soljuviksi 
kokonaisuuksiksi, poistamalla niistä useat perättäiset täytesanat, hiljaiset kohdat ja lainausta 
palvelemattomat ajatuksen karkailut muihin aiheisiin. Joidenkin lainausten sanajärjestystä tai 
asioiden esittämisjärjestystä on myös muutettu, jos niiden oikein ymmärtäminen on sitä 
vaatinut. Lainausten kielioppiin ja ymmärrettäviin murteellisiin tai puhekielisiin ilmaisuihin 
en ole puuttunut, koska se tuo tekstiin mielestäni värikkyyttä henkilökohtaisuudellaan, 
painottaen jokaisen haastateltavan läsnäoloa. 
 
3.4. Tutkielman luotettavuuden ja eettisyyden arviointi 
 
Bloorin ja Woodin (2006, 148) mukaan tutkimuksen luotettavuuden arviointi keskittyy 
tyypillisesti tulosten toistettavuuden (reliabiliteetti), tulosten oikeellisuuden (validiteetti) ja 
niiden yleistettävyyden arviointiin. He mainitsevat, että asia ei kuitenkaan laadullisen 
tutkimuksen osalta ole näin yksioikoinen, sillä jokainen tutkija tekee oman maailmankuvansa 
vaikuttamana osittain erilaisia tulkintoja ja johtopäätöksiä, joka vaikuttaa vahvasti varsinkin 
tulosten toistettavuuden tulkitsemiseen. Luotettavuutta laadullisessa tutkimuksessa pystytään 
kuitenkin vahvistamaan esim. aineiston triangulaatiolla, analyysiprosessin 
dokumentoimisella, suorien lainausten esittämisellä analyysissä, sekä aineistonkeruu- ja 
analyysitapojen yksityiskohtaisella kuvaamisella. (Bloor ja Wood 2006, 148–149.)  
Yin (2009, 40-45) lisäksi vahvistaa, että tapaustutkimusten kohdalla tutkielman 
luotettavuuden arviointi liittyy yleisesti tutkielman aineiston keruun, aineiston koonnin, sekä 
analyysivaiheen ja tulosten yleistettävyyden arviointiin. Tulosten yleistettävyyden arviointi 
tapaustutkimuksessa ei tarkoita sitä, että tulokset olisivat samat tapauksesta riippumatta, vaan 
niitä pitää arvioida tutkimukselle olennaisen kontekstin ja teoriapohjan perusteella (Gomm, 
Hammersley ja Foster 2009, 98; Yin 2009, 40-44). Tämän pohjalta arvioin, että tutkielman 
tulokset ovat käypiä kiinteistövälitysalalla, ja potentiaalisesti laajennettavissa muille 
palvelualoille. Yleistettävyys teorian osalta rajautuu palveluinnovaatio- ja innovointiin 
osallistumisen/osallistamisen kirjallisuuteen. 
Kuten olen jo aiemmin esitellyt, hyödynnän tutkielmassa aineistotriangulaatiota, ja 
analysoidun materiaalin tulkintoineen olen kerännyt erilliseen tiedostoon, josta selviää 
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”kirjausketju” alkuperäiseen kohtaan litteroidussa haastatteluaineistossa. Tutkielman 
analyysiosiossa olen käyttänyt näitä samoja suoria lainauksia, vain hieman 
lukijaystävällisemmiksi paranneltuina ja hiottuina, jolloin tulkintojeni ja logiikan perusteet 
ovat lukijalle avoimesti nähtävissä ja helposti seurattavissa. Aineistonkeruun luotettavuutta 
vahvistaa sen tekeminen toisen tutkijan kanssa yhteistyössä. Aineistonkeruu on etukäteen 
huolellisesti suunniteltu, valmisteltu ja suoritettu yhteistyössä, ja olen kertonut sen 
tapahtumista yksityiskohtaisesti kappaleessa 3.2. 
Olen noudattanut tutkielmaa tehdessä ”hyvää tieteellistä tutkimustapaa”, jonka piiriin 
kuuluvat suurpiirteisesti mm. vastuu tutkimukseen osallistuvien henkilöiden kohtelusta 
aineiston keruun aikana (vapaaehtoisuus, suostumus), vastuu heidän antamansa informaation 
käytöstä (luottamuksellisuus, salassapito), rehellisyys sekä läpinäkyvyys tutkimuksen teossa 
ja tulosten osalta (Eriksson ja Kovalainen 2008, 65-75). Bloor ja Wood (2006, 65) mainitsevat 
lisäksi tutkijan vastuun empiirisen datan (asiakirjat, ääni, elektroninen) huolellisesta 
säilyttämisestä. 
Aineiston keruun aikana pidimme opiskelijakollegani kanssa huolta, että keskustelimme 
jokaisen haastateltavan kanssa ennen haastattelun alkua hänen suostumuksestaan nauhoittaa 
keskustelu, ja kuinka kaikki hänen kertomansa tieto on luottamuksellista. Luottamuksellisuus 
piti sisällään lupauksen siitä, että tietoja ei käytetä väärin, eikä haastateltavan antamaa 
”yksityistä” informaatiota kerrottaisi muille haastateltaville. Haastateltavia myös informoitiin 
tutkielmien julkisesta luonteesta. Tutkielman julkisuuden osalta keskustelimme 
haastateltavien anonymiteetin turvaamisesta, ja mahdollisten esiin nousevien 
liikesalaisuuksien häivyttämisestä tekstistä. Näillä ennakkokeskusteluilla pyrimme siihen, että 
kohdeyrityksille tai haastateltaville ei koituisi haittaa tutkielmaan osallistumisesta. 
Tutkielman rehellisyyden olen osoittanut käyttämällä oikeaoppisia lähdemerkintöjä, 
kertomalla avoimesti tutkimuksen kulusta, ja kirjoittamalla auki päättelyäni empiirisen datan 
ja teoriapohjan välillä, jotta tulosten muodostumisen logiikka näkyisi lukijalle 
mahdollisimman selkeänä. 
Empiirisen aineiston, asiakirjat ja haastattelujen ääniraidat sekä litteroinnit, olen säilyttänyt 
henkilökohtaisella tililläni, käyttäjätunnuksen ja salasanan takana olevassa elektronisessa 
tiedonsäilytyspalvelussa. Tätä aineistoa olen käyttänyt ainoastaan tutkielman tekemiseen, 
enkä ole jakanut enkä näyttänyt sitä muille.  
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4. TYÖNTEKIJÄN OSALLISTUMINEN PALVELUYRITYKSEN 
INNOVOINTIIN 
 
Tässä luvussa esittelen empiirisen analyysini, jossa erittelen kiinteistövälitysyrityksistä 
keräämääni aineistoa ja sen implikaatioita. Analyysi on jaettu neljään kappaleeseen, ja sen 
pääotsikot mukailevat Taulukon 2 esittämää teoriapohjaa. Olen eritellyt analyysiä lisäksi 
aineistolähtöisillä väliotsikoilla, jotka kuvailevat kyseisen otsikon alla olevaa aineistoa. Ensin 
käsittelen työntekijän osallistumista innovointiin, eli työntekijälähtöistä ja itsenäistä 
kehitystoimintaa, ja kuinka johto sitä tukee (kappaleet 4.1 ja 4.2). Sen jälkeen siirryn 
tarkastelemaan johdon käynnistämää ja tukemaa innovaatiota, joka käsittelee työntekijän 
osallistamista ja osallistumista organisoituun innovointiin (kappale 4.3). Analyysin 
viimeisessä kappaleessa 4.4. teen yhteenvedon analyysin löydöistä. 
 
4.1. Työntekijälähtöinen- ja näkymätön innovaatio  
 
Innovointi itseopiskelulla 
 
Työntekijälähtöistä- ja näkymätöntä innovaatiota haastatteluaineistossa edusti kuvaus 
aktiivisesta ja itsenäisestä itseopiskelusta; toiminnasta, jonka tavoitteena on kehittää 
henkilökohtaisen työn jokaista osa-aluetta, tehokkaasta laadukkaiden asiakaskontaktien 
hankkimisesta myyntityöhön. Kehitys perustuu vahvasti työntekijän mielenkiinnolle oppia 
uutta, joka heijastuu omien henkilökohtaisten kompetenssien paranemisen myötä myös 
tarjotun palvelun kokonaisuuteen. Yksi haastateltavista kertoi alan varhaisista vuosista 
Suomessa, jolloin uusia aktiivisia toimintatapoja opittiin omasta aloitteesta, hakemalla oppia 
ulkomailta: 
 
"80-luvulla kävin hakemassa jenkeistä oppeja ja tätä tehään nyt tänäpäivänä suurin piirtein 
samalla tavalla kuin 80-luvulla." 1 
 
"Me kierrettiin lähes kymmenkunta kaupunkia läpi ja käytiin jokaisessa niiden parhaiten 
menestyneiden välitysliikkeiden luona. [...] Joka paikassa aina ku mentiin ni menestyvimpään 
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välitysliikkeeseen meillä oli tilattu audienssi, joka paikkaa, ja sieltä aina ne menestyvimmät 
välittäjät, ketä jututettiin aina parina päivänä per kaupunki." 1 
 
"Se mitä jenkeistä saatiin, niin saatiin se että välittäjien täytyy olla aktiivisia kun ne hakee 
uusia asiakkaita, niin se oli se semmoinen kaikkein suurin juttu." 1 
 
Aktiivisia hyviä toimintatapoja on opittu seuraamalla mm. parasta tulosta tekeviä myyjiä. 
Tämä kokonaisuus mainittiin haastatteluaineistossa ns. "huippumyyjä" -mentaliteettina, joka 
edustaa henkilökohtaista aktiivista, jopa aggressiivista työotetta. Hyvien myyjien parhaana 
ominaisuutena pidetään aktiivista, uusien toimintatapojen jokapäiväistä innovointia, kun 
tarkoituksena on saada uusia asiakaskontakteja vaikka väkisin: 
 
"Jenkeistä niiku lähettii liikkeelle haettiin oppia silloin 80-luvun puolessa välissä niin tuota 
parhaat myyjät siellä tekee kokoajan sitä lähestyy asiakkaita tavalla tai toisella. Siis todella 
parhaat myyjät menee niiku koteihin soittelee ovikelloja, menee tapaamaan ihmisiä, sinne 
asuntoalueelle, [...] ne parhaat välittäjät kiertivät siellä omakotitalo alueella tapaamassa 
ihmisiä päivät pitkät. Taikka jopa soittavat puhelimella sitte iha puhelinluettelosta vaan 
ihmisiä tarpeeksi paljon, että saavat kontakteja ja pääsevät käymään siellä."  1    
  
”Huippumyyjä” on kuin työntekijälähtöisellä innovoinnilla kehitetty tehokkaiden 
toimintamallien yhdistelmä. Tällaista henkilökohtaisten kompetenssien ja työtekniikoiden 
kehitystä voisi kutsua näkymättömäksi innovaatioksi, koska muutokset ovat pieniä, ja kaikki 
toimintatavat eivät ole siirrettävissä muuhun organisaatioon. Tämä johtuu siitä, että jokainen 
myyjä on luonteeltaan tai tyyliltään erilainen, jolloin yhdellä henkilöllä toimivat ideat eivät 
välttämättä sovellu toiselle lainkaan. Haastateltavan mukaan hyvien myyjien toimintatavoilla 
on mahdollisuus levitä passiivisesti ympäriinsä, ja kehittää muiden kompetensseja, koska 
kaikki muut työntekijät seuraavat kovan tuloksen tekijää ja yrittävät tarttua hyviin keinoihin 
monistamalla ne omaan työntekoonsa. 
 
"Huippumyyjää kaikki seuraa. Ne koittaa löytää siitä sen ne jyvät, että mistä siinä on niiku 
kysymys, mut siinä on ehottomasti se että se tekee hirveästi töitä. Ja ne on määrätietoisia. 
Hirveesti töitä, ne on määrätietoisia, ne on tuloshakuisia, ne ei lässyttele turhanpäiväsiä 
asioita kenenkään kanssa, ne käyttää aikansa oikein, sit ne on äärettömän herkkiä 
kuuntelemaan asiakasta, ottaa ne asiakkaan tarpeet huomioon ja sitten erittäin taitavasti 
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käsittelevät sitä asiakasta, että asiakas kokee että hän saa tämän ihmisen kanssa parhaan 
lopputuloksen. Eli kyllä siinä on sitten mukana myös se erittäin vahva taito käsitellä sitä 
asiakasta, viedä sitä asiakasta tiettyyn suuntaan. Siinä on nyt monta elementtiä, sit voi sanoa 
että on joku myyjä joka ei millään pysty siihen vaikka tahtoisi, kun ei pysty niin ei pysty." 1 
 
Yhteensopivuusongelman lisäksi hyvät toimintatavat saattavat jäädä jakamatta muille 
työntekijöille potentiaalisen yhteistyökyvyttömyyden vuoksi. Osasyynä tälle haastateltava 
mainitsee yrityksen sisäisen kilpailun, joka on myyntityössä aina läsnä. ”Huippumyyjät” eivät 
välttämättä halua jakaa muille mitään yksityiskohtia omista tavoistaan ja taidoistaan, saati 
valmentaa muita työntekijöitä.  
 
"Pääsääntöisesti ei. Äärettömän itsekkäitä. Tuloshakuisia. Otetaan mieluummin vaikka 
työkaverilta leipä suusta niin se on suurin piirtein. Yleensä niiden huippumyyjien kanssa on 
vaikeuksia." 1 
 
"Huippumyyjät on, pakkohan se on sanoa, että ne on usein myös aika häikäilemättömiä 
työkavereille. Mutta sitten ne myös käsittelee niitä asiakkaita sillä tavalla että ne saa tuloksia. 
Se on pomoille kova paikka." 1 
 
Työntekijän innovointiin osallistuminen tässä muodossa on jotain työntekijälähtöisen 
innovoinnin ja näkymättömän innovoinnin väliltä. Hyvät myyjät keksivät itsenäisesti ja oma-
aloitteisesti erinomaisia tekniikoita, joilla saada asiakkaita, käsitellä heitä ja viedä 
myyntiprosessi loppuun. Erityisen mielenkiintoista onkin se, että tämän tyyppinen työntekijä 
voi omistaa henkilökohtaisia championin ja sisäisen yrittäjän piirteitä, mutta toimii yrityksen 
kannalta oikeastaan päinvastaisesti, pimittämällä parhaat toimintatavat muiden työntekijöiden 
ja yrityksen käytettävistä. Teoriakatsauksessa tällaista innovointia lähinnä ovat Ellströmin 
(2010) ja Nilsenin ym. (2012) kuvaama oppiminen tiedon yhdistämisen ja luovuuden kautta ja 
Fuglsangin (2010) tee-se-itse mentaliteetti, yhdistettynä Osterin (2010) kuvaamiin 
maanalaisten innovoijien ominaisuuksiin. 
 
Työntekijät seuraavat ulkomaisia tiedonlähteitä nykyisin internetin avulla, jossa mm. 
amerikkalaiset kiinteistövälittäjät pitävät esimerkiksi omaa blogia. Ulkomaisista lähteistä saa 
paljon uusia ideoita, mutta niitä soveltaessa täytyy ottaa huomioon sopivuus paikalliseen 
myyntiympäristöön. 
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"Ite nyt ruvennut seuraamaan aktiivisemmin ainakin tota jenkkien juttua ja alainen on... ite en 
ollu sitä huomannut mut nehän tänäpäivänä tekee kaikennäkösiä blogeja hirveesti. Ja 
siellähän välittäjät tekee tyyliin että ne ajaa autolla kuvaan ja ne kertoo omista jutuistaan... 
sellastahan se touhu on siellä sitten, ja justiisa tuo ilmakuvausjuttu ja sellanen niin sehän on 
siellä jo muutaman vuoden edellä. Sieltä jenkeistä ne jutut tulee minun mielestä... mut sitten 
eihän ne kaikki sovi tänne et sitä pitää miettiä sitten. Sitä kautta kuitenkin." 3 
 
Ulkomailta tuotu aktiivinen ja henkilökohtainen työskentelytapa asiakkaan parissa on 
nykypäivänä se tulosta tuottava toimintatapa, johon perustuen jokaisen myyjän täytyy opetella 
itselle sopivat menetelmänsä. Sähköiset apuvälineet tuovat lisäarvonsa asiakkaiden hallintaan, 
mutta ne eivät ole millään tavalla komplementti henkilökohtaiselle työlle kasvokkain 
asiakkaan kanssa, jota täytyy kehittää koko ajan. 
 
"Asiakkaita on helpompi hoitaa ja palvella sähköisten viestintävälineiden avulla [...], mutta 
se tehokkuus miten sieltä kauppaa väännetään, niin melkeen sanon näin et se lyö korville, 
aika paljon oikastaan vaan siinä että miten asiaa viestitään meilien välityksellä ja 
unohdetaan se ihminen; mitä on se F2F työn merkitys ja asiakkaan kanssa työskentely 
silmästä silmään, miten se tehokkuuteen vaikuttaa ym. niin vois sanoa että nykypäivänä lyö 
enemmän korville jo tämä viestintä kuin mitä se ennen oli." 4 
 
Nykyisessä markkinatilanteessa aktiivisuus asiakkaisiin päin on korostunut vielä entisestään, 
koska asiakkaalla on käytössään valtavasti tietoa, jolloin välitysliikkeiden kilpailutus on 
helppoa. Kiristyvä kilpailu asiakkaista vaatii työntekijältä panostusta kehittää yhä parempia 
keinoja henkilökohtaiseen markkinointityöhön. 
 
"Tänä päivänä ihmisen on helppo viestiä nopeasti kymmeneen eri liikkeeseen et mä oon 
ostamassa asuntoa, tai laittaa vaa tiettyä ruksia ja omat tiedot ja se on siinä. Sillon tappelee 
kymmenen välittäjää siitä asiakkaasta. Henkilökohtainen markkinointityö sinne asiakkaaseen 
päin on korostunut ja tulee korostumaan." 4 
 
Aktiivisuuden ylläpitäminen ja uusien aktiivisten keinojen tuottaminen on myyjälle kaikista 
ratkaisevinta, koska kilpailevien välittäjien lisäksi myös asiakas kehittyy itsenäisessä tiedon 
hankinnassa. Eräs haastateltava näkee varsinaisen myyntityön keinojen pysyneen suhteellisen 
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samoina jo pitkään, joten välittäjän paras keino on yrittää pysyä kokoajan edellä asiakasta ja 
kilpailijaa itseopiskelemalla. 
 
"Ihmiset saavat jo huomattavasti paremmat tausta tiedot itsenäisesti otettua, että näytöillä 
vaan lähinnä käydään katsomassa se viimeinen silaus. Että netistä saa jo niin paljon ison 
tietopaketin, mitä ennen ei oikeestaan ollut, että kaikki oli sen välittäjän varassa. Niiku tietysti 
nytkin, joka antaa sen viimeisen tiedon, mutta perustiedot on niin paljon laajemmat ja 
ihmisten tietoisuus niiku itse muillakin kasvanut tällaiseen itsenäiseen tiedon hankintaan." 6 
 
"Se itse myynti ei ole mun mielestä ole muuttunut juurikaan. Että aktiivisuutta varmaan 
joutuu varmaan sitä vaan kokoajan treenaamaan enemmän ja enemmän sitä omaa 
aktiivisuutta, että siellä on sitten niin paljon muuta/muita jo siellä tulossa kantapäälle, jos 
jäät vähän laakereille lepäämään." 6 
 
"Siinä pitää itse pysyä ajan hermoilla, kouluttautumalla, itseopiskelemalla. Viimeisin tieto 
pitää olla, yhtään ei pysty enää sanomaan että ei tiedä." 6 
 
Kiinteistövälitysalan erikoisuus onkin se, että suorien kilpailijoiden lisäksi myös asiakas on 
potentiaalinen kilpailija, jos hän päättää ryhtyä myymään kiinteistöään itse. Välittäjän 
henkilökohtaisen markkinointityön ja oman osaamisen myymisen keinojen tärkeyttä ei voi 
edelleenkään korostaa tarpeeksi. 
 
"Kyllä se on myytävä se oma ammattitaito ja kerrottava ne faktat mitä sillä saat jos sä maksat 
näin paljon tästä näin, tämän ja tämän verran. Kyllä jos ei tiedä jos asiakas kysyy, että mitä 
hän saa jos hän maksaa välityspalkkion, että jos siihen ei osaa mitään sanoa, niin kyllä se 
sitten niiku on peli menetetty." 6 
 
Yleisesti kiinteistövälittäjän työ on näiden esimerkkien pohjalta hyvin yrittäjämäisiä piirteitä 
sisältävää, jokaisen välittäjän on itsenäisesti hankittava omat kontaktinsa ja kehitettävä omat 
työtapansa. Koko työ toimiston rutiinien ulkopuolella kulminoituu henkilökohtaiseen 
osaamiseen ja tämän osaamispaketin jatkuvaan parantamiseen ja tilanteessa muokkaamiseen 
asiakaskohtaisesti. Toimintatavoissa ei ole määrättyjä tapoja eikä oikoteitä, oma osaaminen 
tulee hankkia omin neuvoin ja osata esittää se erilaisille asiakkaille uskottavasti. 
Jokapäiväinen työ tuottaa tällöin väkisin mm. Fuglsangin (2010) sekä Lippken ja Wegenerin 
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(2014) kuvaamia omien rajojen puskemista sekä itse keksittyjä muutoksia ja parannuksia 
palvelun tuottamisessa ja henkilökohtaisessa osaamisessa. Tämän tyyppiset muutokset jäävät 
ilman järjestelmällistä reflektointia talteen ainoastaan työntekijän omiin kokemuksiin, joka 
tekee kokeneista työntekijöistä organisaatiolle hyvin arvokkaita. 
 
Muu osaaminen ja kokemukset innovoinnin lähteenä 
 
Työntekijä on itse uuden tiedon lähde, kun hän peilaa aikaisempia työkokemuksiaan, 
edellisten työpaikkojen toimintoja ja toimenkuvia nykyiseen työhönsä. Osa näistä ideoista 
viedään formaalia tai informaalia tietä ehdotusten ja palautteen kautta yritykseen, ja jotkut 
asiat heijastuvat itsestään henkilökohtaiseen työhön. Työntekijälähtöinen innovointi on näissä 
esimerkeissä vahvasti esillä, jotka kuvaavat Ellströmin (2010) esittämää työprosessien 
parantamista ja ongelmanratkaisua eri lähteistä tulevaa tietoa yhdistelemällä. Eräs 
haastateltava kertoi esimerkiksi tietämyksen pankkityöstä tuovan selkeää etua palvelun 
myynnissä luottamusta vahvistavana tekijänä: 
 
"...mikä merkitys pankkihistorialla tässä toiminnassa, miten paljon se on helpottanut tätä 
työskentelyä tässä. [...] niin siis ollut aivan mieletön apu ja auttanut monessa asiassa, pystyy 
niiku auttamaan asiakkaita, kun asiakkaitten kanssa keskustellaan, kun sen 
rahoitusmaailmankin tuntee. Niin se on ollut... on saanut sen luottamuksen asiakkaalta, se on 
lisäarvo." 2 
 
Haastateltava lisää vielä luottamuksen tärkeydestä, että se on asiakkaalle kaikista 
kallisarvoisin asia investointeja tehdessä, samoin kuin työntekijän keskeisin haaste; kuinka 
välittää itsestä ja myytävästä palvelusta luotettava kuva asiakkaalle. Ilman luottamusta ei 
synny toimeksiantoa eikä kauppaa. Kaikki luottamusta lisäävät näkymättömät, työntekijän 
omasta työhistoriasta kumpuavat toimintatavat olisivat siis ensiarvoisen tärkeää ottaa 
käyttöön, kirjattua muistiin ja monistaa mahdollisuuksien mukaan koko yrityksen laajuudella. 
 
"Asunto, se on suurin yksittäinen hankinta mitä ihminen tekee. Ja aina kun puhutaan 
asunnosta, se on aina koti. Siihen sisältyy tunnetta ja rahaa. Ja näitä asioita kun käy 
asiakkaan kanssa, niin ensinhän sun pitää ostaa itselle luottamus. Jos sulla ei oo sitä 
luottamusta niin sun ei tarvii tehä yhtään mitään. Se luottamus joko on tai ei ole, koska toinen 
antaa sillä hetkellä kun se toimari tehään, koko elämänsä investoinnin sun käsiin." 2 
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Myös toinen haastateltava kertoi saaneensa edellisestä koulutuksestaan ja töistään ihmisten ja 
perheiden parissa runsaasti hyötyjä myyntityöhön. Oman työhistorian integroiminen välittäjän 
työhön tuo tässäkin tapauksessa selkeää etua asiakkaiden parissa työskentelyyn. Samalla esiin 
nousi henkilökohtaisten verkostojen merkitys ja niiden hyödyntäminen, joka auttaa 
henkilökohtaisen ammatillisuuden ja asiakastyön kehittämisessä. 
 
"Mulla on ollut se etu että mulla on ollut koulutus siinä että mä olen tehnyt ihmissuhdetyötä 
ennen tänne tuloa." 5 
 
"Hirveän paljon oon tehny perheitten ja ihmisten kanssa töitä. Mä oon ollu ihan sanan 
varsinaisessa merkityksessä puhetyöläinen [...] et mä oon ammentanu sieltä ihan valtavasti 
voimavaroja, tietotaitoa." 5 
 
"Mä siinä asiakastyössä myöskin peräänkuulutan ammatillisuutta. Se työ alkaa kun tehdään 
toimeksianto tai kohdataan asiakas näytöillä. Sit tehdään yhteistyötä, ja sit se työ pitää osata 
lopettaa. Ne ihmiset eivät voi jäädä sulle ystäviksi, [...] että siihen mä oon hakenu iteltäni 
semmosta selkeyttä yhä enemmän ja enemmän. [...] ja hain siihen ihan sitte niiku selkeyttä 
tuolta työnohjauksen kautta, mulla on tietysti oma verkosto tämmösessä työnohjauksessa." 5  
 
Lisäosaamisella on myös mahdollista konkreettisesti laajentaa kiinteistövälityspalvelua. 
Palveluun on linkitettävissä muuta henkilökohtaista osaamista, joka joko tuottaa lisäarvoa 
asiakkaalle tai tuo tapauskohtaisia etuja esimerkiksi toimeksiannon saamisessa. Tästä 
haastateltava toi esiin esimerkkinä lakiasiapalvelut, joka antaa tietyissä tapauksissa selkeän 
lisäarvon välityspalvelulle. 
 
"Mulla on taas on vähä erilainen se työnkuva, että mä teen näitä pankin puolelle, tämmösiä 
lakiasiapalveluita, elikkä perunkirjoituksia ym. jotka ei ehkä kuulu normaalin 
kiinteistövälittäjän toimintaan." 6 
 
"Että jos jonkun kuolinpesän kimppuun ihan heti alkuvaiheessa, niin totta kai mä suurella 
todennäköisyydellä saan sen kuolinpesän myytävät myyntiin, joka siinä sitte on tarkoituksena. 
Että oikeestaan mulla on aina ollu semmoinen, että mä haluaisin hoitaa koko ketjun alusta 
alkaen tämmöisessäkin tapauksessa. [...] ja jos siihen mennään heti siinä alkuvaiheessa, niin 
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sillon mä saan koko paletin pidettyä omassa hanskassa, se perunkirjoitus, arviot siihen, 
välitys." 6 
 
"Pitäisi päästä heti alkuvaiheessa siihen ketjuun kiinni. On vaarana että se karkaa, joku vaihe 
jos se menee muualle, ni karkaa loppuvaihekkin." 6 
 
Työntekijän tärkeäksi arvioiman idean tai tiedon eteenpäin ajaminen on mahdollista ja 
ongelmatonta siinä mielessä, että ainakin sen jakaminen on helppoa sähköisen viestinnän 
avulla. Esimerkkinä tästä on työntekijän aloitteesta lähtenyt oman erikoisosaamisen 
jakaminen, jota hän on itse vienyt eteenpäin kysymällä kiinnostusta ketjun muilta liikkeiltä, 
jonka jälkeen positiivisen palautteen perusteella on järjestetty koulutus. 
 
"Kyllä se ainakin tietoisuuteen saadaan että se ei ole ongelma vaikka saman tien, onhan 
meillä kaikki sähköpostit, missä kaikki välittäjät on, sen kun klikkaa ja laittaa menemään." 6 
 
"Mulla on ollut semmoinen haave että koko ketjulle saatas edes semmoinen perustietämys 
niiku tästä metsäpuolestakin yhdellekkin toimistolle, että siellä yksi henkilö tietäs edes 
vähäsen. […] Se metsäkoulutus on semmoinen mitä me on pidetty sitte välittäjille, tai minäkin 
olen pitänyt, että se nyt on ollut ihan hyvä että sinne on tullut ympäri Suomea SP-Kodilta 
semmoiseen." 6 
 
"Laitettii siitä kyselyitä ja miten moni haluis ilmottautua ja montahan sinne varmaan toista 
kymmentä tuli, ihan ympäri Suomea." 6 
 
Palvelun laajentaminen omalla erikoisosaamisella, ja tiedon eteenpäin kouluttaminen ovat 
esimerkkejä sisäisestä yrittäjyydestä, jossa työntekijä tuottaa itsenäisesti uusia 
palvelukokonaisuuksia tai konsepteja De Jongin ja Wennekersin (2008) kuvaileman teorian 
mukaan.  
 
Päivittäinen innovaatio 
 
Työntekijät antavat haastatteluaineiston perusteella johdolle jatkuvasti kehitysideoita 
informaalisti päivittäin, sitä mukaa kun kehityskohteita tai puutteita huomataan. Nämä ideat 
liittyvät mm. toiminnan ja vastuualueiden selkeyttämiseen, työskentelytapoihin, rekrytointiin, 
48 
 
perehdyttämiseen, koulutukseen, tiedon kulkuun, ryhmädynamiikan kehitykseen sekä 
toiminnan pitkäjänteisyyteen ja suunnitelmallisuuteen. Työntekijät osallistuvat vahvasti 
yrityksen keskusteluun myös tyypillisesti johtotasolle "kuuluvissa" aiheissa. Keskustelu 
kehitysideoista on pääsääntöisesti avointa ja jatkuvaa, mutta se jää ajoittain taustalle, vaikean 
markkinatilanteen ja henkilöstövaihdoksien sotkiessa rutiineja. Haastateltava toteaa, että 
kollektiivinen oppiminen ja toimintatapojen kehittyminen onnistuu yrityksen tasolla vasta kun 
henkilöstö on "stabiilissa" tilassa ja ryhmädynamiikka toimintakunnossa, jolloin aikaa jää 
muuhun kuin jatkuvaan sisäiseen muutokseen sopeutumiseen.  
 
"Kokoajan toiminta kehittyy, se on positiivista, kokoajan mennään eteenpäin." 2 
 
"Tässä on ollu niin paljon muuttujia... tässä markkinatilanteessa jossa me ollaan. On tullu sit 
vielä, et henkilöitä on vaihtunut ja muuta niin tässä meidän toimintatapakulttuurin muutos on 
ollut rankkaa." 2 
 
"Johtajakin varmasti miettii sitä asiaa voimakkaasti, mistä keskusteluja on hänenkin kanssaan 
käynyt, että ryhmädynamiikan luominen tähän näin. Et sitä ei tarvitse miettiä vaan se on. Se 
on mun mielestä se mikä ratkasee pelin. Uskon että siihen varmasti jokainen tekee osaltaan, 
omalla toiminnalla sen eteen." 2 
 
Työntekijöiden huomaamat puutteet esitetään suorina uudistusehdotuksina ja ne 
implementoidaan lähes välittömästi toimintaan. Esimerkkinä tästä ovat välittäjän huomaaman 
tietokatkon ansiosta tiedonkulun nopeuteen ja varmuuteen tehdyt parannukset. Tiedonkulun 
kehitys on tärkeää työntekijän oman ajankäytön ja työn tehokkuuden parantamisen kannalta, 
kuin myös koko työyhteisön toiminnan näkökulmasta. 
 
"Tiedon kulusta oon antanut palautetta, että tiedonkulku vois olla nopeampaa." 5 
 
"Siihen me ollaan tuotu ihan selkeä parannusehdotus. Tieto pitää kulkea ja se toteutu, se tuli 
sillai että "toimitusjohtaja" tuli meidän palavereihin mukaan. Palaverit jäsentyivät hirveän 
paljon paremmin tai niiku joteki jämptimmiksi tuli ja se tieto kulki." 5 
 
"Mun ei tarvitse tietää kaikkea, mä en edes halua tietää kaikkea, mutta se mikä koskee meitä 
meidän työtä, tätä asiakastyötä, ni se meillä on oikeus tietää. Jos siellä on suunnitelmia 
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budjetoinnissa, siellä on suunnitelmia ajotuksissa, markkinoinnissa, ni se tieto pitää tulla 
viipymättä meille, koska se koskee sitä meidän työtä ja myöskin se että sillä kunnioitetaan 
meidän omaa ajankäyttöä." 5 
 
Pienikin parannusehdotus saattaa saada aikaan lumipalloefektin, kuten tiedon kulun 
kehittämisen suhteen on käynyt. Työntekijästä alkunsa saaneen "havahtumisen" kautta tiedon 
kulun parantamiseen on reagoitu järjestelmällisesti, esimerkiksi johtoryhmän palavereissa 
käsitelty tieto on saatettu läpinäkyvämmäksi työntekijätasolle. Tämän myötä myös budjettien 
laatiminen on tehty läpinäkyvämmäksi, jolloin jokainen työntekijä on entistä 
konkreettisemmin sitoutunut koko toiminnan pyörittämiseen, koska he tietävät oman 
panoksensa täsmällisen vaikutuksen yrityksen toimintaan. 
 
"Se asia nostettii pöydälle että asiat pitää olla läpinäkyviä, mitkä koskevat meitä. Jos me 
sanotaan joku asia, että se pitää viedä eteenpäin ni se pitää viedä eteenpäin." 5 
 
"Jos siellä (johtoryhmäpalaverit) käsitellään meidän asioita niin ne pitää tulla meille tietoon, 
[...]. Ja se johtoryhmä herätti vähän semmoista mystisyyttä, siitä tuli vähän sellainen 
mystinen asia, että hetkinen mitäs siellä käsitellään, tai aluepalaveri, jossa oli sitte meidän 
kaikkien toimistojen pomot, ni sieltä pitää tulla myös se tieto meille, koska toki osittain myös 
koskee meitä. Ei siitä saa tulla sellainen mystinen salaseura. Vaan ne asiat jotka koskee meitä 
niin ne pitää tulla meille tietoon." 5 
 
"Se oli sellainen konkreettinen juttu, mikä nyt tuli tavallaan semmoisena tiedonkulkuna ja 
asioista niiku asioitten yhteisvastuullisena käsittelynä esiin. Että me käsiteltiin niitä tässä 
seinällä jokaisen henkilökohtaiset budjetit, toimiston budjetin, tulot ja menot. […] ja minkä 
viivan yli pitää mennä, jotta säilytään hengissä. Se oli hirveän hyvä tieto." 
 
"Asioista tuli enemmän läpinäkyviä. Ja niitä käsiteltiin yhdessä ja mä olen äärimmäisen 
tyytyväinen siihen." 5 
 
Pienessä toimipisteessä uudet ideat ja päivittäiset muutokset tapahtuvat usein informaalisti ja 
kuin itsestään alaisten ja päälliköiden kesken. Hyvät toimintatapojen muutokset päätetään 
nopeasti ja implementoidaan käytäntöön yleensä automaattisesti. 
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"Se oikeestaa ku ollaa siinä kuiteki niin paljon tekemisissä ni se oikeestaan tulee 
automaattisesti, että sitä ei edes huomaa. Että sitä ei tarvitse erikseen ajatella. Kaikesta 
kysytään toiselta." 6 
 
"Asiat mietitää, kaikki asiat sillee niiku kimpassa, että miten tämä markkinoidaan, että 
pitäskö se tehä sillee, että okei tuohan on hyvä idea ja se tehdään, näinhän se tehdään. Siten 
niin meidän ei tarvitse pitää siellä erillisiä palavereja, koska me ollaan päivittäin 
lähestulkoon. Silloin se palaveri tulee siinä niiku huomaamatta tehtyä." 6 
 
Työntekijälähtöistä innovointia edustaa myös yhteistyökumppaneiden työntekijöiden kanssa 
tapahtuva vuorovaikutus, joka tuottaa hyötyjä kummallekin osapuolelle. Vuorovaikutus on 
toimipisteestä riippuen luonteeltaan jotain formaalin ja informaalin, satunnaisen ja 
päivittäisen väliltä. Pankkiyhteistyön keskeisin uusi toimintatapa alalle on molemminpuolinen 
asiakasohjaus, jota pyritään työntekijöiden kesken viemään eteenpäin ja hiomaan 
sujuvammaksi.  
 
 
"Me ollaan pankin tiloissa, niin tuota se on nyt meille hirmuinen etu siellä, että me pystytään 
pankin kanssa  vaihtamaan sitä tietoa. [...] Pankin kanssa tietojen vaihto on avointa kuitenkin 
niin se on meille ja pankille etu, tämmöinen vuorovaikutus." 6 
 
"Se on niin pieni yksikkö, niin sehän on päivittäistä. Pankkihenkilöt tulevat kysymään, jos 
niitä askarruttaa joku ja me mennään kysymään sieltä jos askarruttaa joku, että se on ihan 
päivittäistä kehittämistä." 6 
 
"(Asiakasohjaus) on tietenkin uusi asia, eiköhän se oo meille kaikille, että joudutaan 
sparraamaan ja muistuttamaan kokoaika, että muistakaa jos tulee asiakas, jolla on tuota 
tämmöistä asiaa hänellä, niin muistakaa sillon ohjata." 6 
 
Innovaatiot toimipisteiden prosesseissa ja sisäisissä toiminnoissa tapahtuvat näiden 
esimerkkien valossa työntekijälähtöisesti, kun he huomaavat päivittäisessä työnteossa selkeän 
ongelman tai kehittämiskohteen. Muutokset joko tuotetaan ja käynnistetään hetkessä, tai 
kierrätetään nopeasti johdon kautta ilman varsinaista formaalia prosessia. Tämä on 
mahdollista, koska työntekijät saavat esittää muutoksia avoimesti ja sille on johdon tuki; 
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ehdotuksia arvostetaan ja työntekijöiden osallistumista toiminnan kehitykseen odotetaan. 
Muutosten syntymistapa on luonteeltaan linjassa Toivosen ja Tuomisen (2009) havaintojen 
kanssa; prosessit ja rutiinit muokkautuvat kuin itsestään ja muutoksia ei niiden nopean 
implementoinnin ja päätöksenteon ”automaattisuuden” vuoksi huomata ennen kuin toiminta 
on muuttunut näkyvästi. 
 
Innovointi toimintatapojen jakamisen kautta 
 
Hyväksi havaittuja toimintatapoja ja kehittämisajatuksia pyritään haastatteluaineiston mukaan 
jakamaan työntekijöiden kesken ja sitä tapahtuu satunnaisesti. Säännöllinen ideoiden 
jakaminen ei ole itsestäänselvyys, koska suurin osa työajasta jolloin kaikki ovat läsnä, menee 
päivittäisistä toiminnoista keskusteluun. Eräs haastateltava toteaakin, että toimintatapojen 
jakaminen toimisi parhaiten vapaa-ajalla rennossa hengessä. Tapaamisten fokus ei saisi olla 
töissä, mutta työporukan kesken käytävä keskustelu kääntyy luultavasti kuitenkin työasioihin. 
 
"Varmasti kun tässä keskustellaan, niin pyritään siihen niin mutta monta kertaa työpaikan 
porukat tässä näin, niin nehän menee siihen et käydään päivittäisiä toimintoja läpi. Näkisin 
silleen että... tottakai nytkin jokainen tekee pitkää päivää ja muuta, mutta että porukan kesken 
vähän sellasta vapaamuotosempaa tapaamista ja keskustelua... ettei siellä ole heti virallinen 
agenda pöydällä. Koska... sanotaan että mä näkisin sillä tavalla, että se ois semmonen joka... 
on monta kertaa erilaisia ihmisiä tässä, toiset puhuu enemmän kun toiset, ja toiset tuo julki 
enemmän kun toiset... että jokainen pääsis tuomaan niitä omia ajatuksia julki." 2 
 
"Mut se että se ois selkeesti sellasta vapaata, [...] eli ei puhuta työasioista, mutta ne varmaan 
kääntyis siihen. Se lähtökohta ois kuitenkin siinä että se ois rennompaa fiilistä... koska sillon 
tulee varmasti sellasia, että ihmiset sellasissa tilanteissa varmasti kertoo enemmän, kun että 
istuttas virallisesti pöydän ääressä. Siinä tulee sellaset tietyt roolit erilaisilla ihmisillä, toiset 
puhuu enemmän kun toiset, toiset tuo asioita enemmän esille kun toiset." 2 
 
Samaan johtopäätökseen tuli myös toinen haastateltava, joka kertoo että työporukan 
keskinäistä reflektointia tapahtuu satunnaisesti, mutta sen säännöllinen järjestäminen on 
hankalaa ajan puutteen vuoksi. Haastateltava on esittänyt aiheesta kehitysidean, "itsenäinen 
työnohjaus", joka toimisi itsenäisesti välittäjien kesken ilman tarvetta ulkopuolisille 
konsulteille; ammattilaiset tietävät toistensa tarpeet. 
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"Meillä on liian vähän niitä ja niitä on yritetty, mutta niiku sanottu liian usein se päättyy 
siihen että niiku tehdään yksi tai kaksi kertaa ja sit se unohtuu sen arjen alle. niiden 
aikataulujen järjestäminen ja sumpliminen että olisi tällainen koska ne pitää kuitenkin olla 
työajan ulkopuolella, jokainen on aika mustasukkainen siitä omasta vapaa-ajastaan, niin ne 
tahtovat jäädä sitten niihin." 5 
 
Kolmas haastateltava kertoo että yksittäiset hyvät toimintatavat siirtyvät suhteellisen hyvin 
yrityksen sisäisesti, palavereissa esiin ottamisen tai informaalin "hehkutuksen" kautta. 
Toimintatapojen käyttöönotto on tosin työntekijästä itsestään kiinni, kuten jo aiemmissa 
kappaleissa on mainittu, yhden henkilön toimintatavat ja menetelmät eivät välttämättä sovi 
toiselle. 
 
"Yrityksen sisäisesti osataan siirtää ja siirretään ihan että, musta on typerää jos joku pihtaa 
jotakin hyvää idea mikä toimii, on havaittu et toimii hyvin." 4 
 
"Jos se onnistuminen tulee jonkun uuden jutun kautta, niin kyllä mun mielestä on aina 
kellotettu ja hehkutettu eteenpäin ihan välittömästi. Ja kyllä siinä moni aina miettii et miten 
tää sattuis mulle, pystyisinks mäkin käyttämään tätä samaa tapaa, sattuuko se mun 
persoonaan ihmisenä, et mä toimin sillätavoin." 4 
 
Eräs haastateltava nosti esiin tavan, joka edustaa passiivista tai näkymätöntä toimintatapojen 
jakamista. Se on luonteeltaan kuin itseoppimista, jota tapahtuu kun työntekijät kiertävät 
silloin tällöin kahdestaan asiakastapaamisissa. 
 
"Ne (toimintatavat) pitäis tuoda tässä ryhmässä esiin ja sitä kautta lähtee esittämään että 
näinkin voi asiaa tehä. Ja se on tosi tärkeetä että tässäku tulee uus työntekijä... ja vaikka 
vanhakin, että välillä mennään porukassa kahteen mieheen sinne asiakkaan luo, eikä mennä 
vaan yksin. Jos on joku asia mitä epäröi niin se toinen vahvistaa sen et se onkin näin. Et 
todennäköisempää on että saadaan toimeksianto tehtyä vaikka heti jo siellä asiakkaan luona, 
kun meitä on kaks siellä, kuin että olisin yksin siellä... et suurempi todennäköisyys. Vaikka 
siihen meneekin sit se kahden miehen työaika, mutta siitä toisaalta oppii myös kokoajan. Et 
niiku... työntekijöitten pitäs.. niitten pitäs kiertää toisen mukana kyllä aina tasasin väliajoin, 
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et sitä kautta... ja sitten kattoo mitä ite huomaa siinä... vähän sellasta itseoppimista 
enemmänkin." 3 
 
Hyvät "keskilinjaa" edustavat toimintatavat ovat luonteeltaan helpoiten jakautuvia koko 
yritykseen, ja niistä keskustellaan usein. Ennakkoluulottomat toimintatavat ovat taas hyvin 
riippuvaisia työntekijän persoonasta, eli kaikki työntekijät eivät välttämättä pysty 
implementoimaan kaikkia uusia ideoita omiin käytäntöihinsä. 
 
"Tätä voi aina kysyä et sopiiks se mun persoonaan, tai et onkse mun mukavuusalueella tai 
ulkopuolella. Että ne ideat on aika sellasia, tai ne toimintavat et... sitä keskilinjaa, sen tietää 
kaikki, siitä on hyvä keskustella ja muistuttaa niitä toimintatapoja ja menetelmiä. Mut sitten 
ne mitkä on ne yleensä ne millä erottaudutaan tai koetaan että ne on hyviä, ne on aika 
sellasia rohkeita ja ennakkoluulottomia juttuja." 4 
 
"Se menee niin niille mukavuusalueille ihmisissä, jotkut kokee sen tosi vastenmieliseks ja se ei 
oo mukavaa. Pystyykö heittämään sen vaihteen pois päältä ja miettiä et hei mä oon duunissa 
täällä ja pitää saada myytävää, et nyt käytetään niitä konsteja mitkä toimii. Toisilta se toimii 
luontaisesti paremmin ja toisilta ei. Et ne on vähä näitä juttuja et kuka kokee et tää on mun 
työkalu ja vai ei oo mun työkalu." 4 
 
Nämä esitetyt toimintatapojen jakamisen keinot saavat työntekijöiden erilaisia toimintatapoja, 
näkökulmia työhön, erikoisosaamista ja heidän hiljaista tietoaan liikkeelle yrityksessä. 
Hiljaisen tiedon jakaminen yrityksen laajuisesti ja toimintatapojen hiominen kierrättämällä 
työntekijöitä järjestelmällisesti esimerkiksi kahden henkilön työpareissa, tai itsenäinen 
työnohjaus voisivat olla potentiaalisia ratkaisuja Fuglsangin ja Sørensenin (2011) sekä 
Sørensenin ym. (2013) pohtimaan näkymättömän ja toimintapohjaisen innovoinnin kevyeen 
formalisointiin. Kahden henkilön toimiessa omilla tavoillaan yhdessä, työn tutut elementit 
yhdistyvät uudella tavalla, ja Lippken ja Wegenerin (2014) mukaan uusia tiedostettuja 
ratkaisuja työtapoihin on potentiaalista löytyä, jos jälkikäteiselle reflektoinnille järjestetään 
aikaa.  
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4.2. Palvelutilannelähtöinen innovaatio 
 
Innovointi asiakastiedon avulla 
 
Omien kokemuksien ja karttuvan tietotaidon lisäksi työntekijän suorittamaa tiedon 
hankkimista, ja sen perusteella tapahtuvaa toimintatapojen kehitystä edistää 
asiakasrajapinnasta kerättävä tieto. Eräs kiinteistövälittäjä kertoi ottavansa aktiivisesti 
yhteyttä "itsemyyjiin", jotka ovat henkilöitä myymässä asuntoaan ilman 
kiinteistövälityspalvelun hankkimista. Yhteydenoton perimmäisenä tarkoituksena on yritys 
"käännyttää" itsemyyjä ostamaan välityspalvelu, mutta samalla välittäjä kerää tietoa 
itsemyynnin päätöksen taustoista; mitä täytyisi tehdä eri tavalla, että ihmiset myisivät itse 
vähemmän. 
 
"Näitten itsemyyjien määrä vaan lisääntyy kokoajan. Se tietysti pitää analysoida, että mistä se 
johtuu. Johtuuko se markkinoista, vai hinnoittelusta, vai ihmiset luulee et ne tietää kaikesta 
kaiken." 2   
 
"Halusin, että pääsen just samalla itekkin siihen kantaan kiinni ja keskusteleen ihmisille, että 
miten ne ottaa vastaan kun välittäjä soittaa, kun ne on itse fyysisesti myymässä, kun sieltä 
tulee se paras palaute. Kun pääsee näitten ihmisten kanssa keskustelemaan sillä tavalla niin 
mitä ne niiku arvostaa? Toinen kysymys on se että miks ne on lähteny itselinjalle, koska niillä 
on ollu vaihtoehtona et myydään ite tai otetaan välittäjä. Ne on valinnu sen että lähtee itse 
myymään omaa kohdetta, analysoidaan ja keskustellaan niitten kanssa et miks ne on päätyny 
siihen ratkasuun. Mitä meidän pitää ottaa huomioon et me päästään niihin ihmisiin kiinni?" 2 
 
Asiakas on palveluyritykselle ja työntekijälle itselleen yleisesti tärkein tiedonlähde, sekä 
tärkeä palvelun eteenpäin markkinoija suositusten kautta. Pieniä muutoksia välittäjän 
henkilökohtaiseen toimintaan syntyy käytännössä jokaisessa asiakaskohtaamisessa. Asiakasta 
täytyy lukea oikein ja valittava oman arvion perusteella lähestymistapa, jolla asiakkaaseen 
avautuu keskusteluyhteys, jota kautta syntyy luottamus ja lopulta toimeksianto. Hyvin tehty, 
asiakkaan laadukkaaksi kokema työ tuottaa onnistuneen kaupan jälkeen joskus myös 
suositteluja ja uudelleenostoja, johon työntekijän täytyy toiminnallaan tähdätä työn 
jatkuvuutta silmällä pitäen. Asiakkaan toimeksiannon saamista hankaloittaa alalla vaikuttava 
hintakilpailu, joka vaatii erityisesti ongelmanratkaisukykyä henkilökohtaisessa 
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markkinointityössä. Asiakkaalta saatujen signaalien avulla työntekijän täytyy ratkaista, kuinka 
kommunikoida myytävän palvelun laatu ja asiakkaan saama arvo alhaisen hinnan vaihtoehdon 
yläpuolelle. Jälkeenpäin saatava positiivinen palaute ja suositukset kertovat toimintatapojen 
toimivuudesta. 
 
"Kun kohtaat asiakkaan, sä myyt ittes ja sit yrityksen palvelut et sä pystyt perustelemaan sillä 
tavalla et sä arvostat sun omaa työtä, ja sä hinnottelet sen asian sillä tavalla et asiakas 
ymmärtää mistä se maksaa." 2 
 
"Sun pitää pystyä vakuuttamaan et minkä takia meidän palvelu maksaa tietyn määrän mitä 
maksaa. Eli miks asiakas, puhutaan vaikka euromääräsesti tuhannen euroa enemmän maksaa 
se palvelu... sun pitää kääntää se tonni plussaks. Se onnistuu tai ei onnistu. Kysymyshän on 
siitä että sen jäljen minkä sä jätät, kun on suosittelijoita ja muuta... se jälkihoito miten sä 
hoidat sen asian finaaliin, se on parasta." 2 
 
"Jäät hopeatilalle sillätavalla sen hinnotteluaspektin perusteella kokoajan. Sä et saa 
lamaantua siitä, se työ kantaa hedelmää joku päivä, sä teet kokoajan pankkiin sitä, se on 
optio. Itellä oli just muutama sellanen keissi, et tuntuu ihan oikeesti että ei saa menettää sitä 
omaa uskoo. Nyt on kahtena viimesenä viikkona mullekki tullut kumpanakin viikkona puhelu, 
et on soitettu et on suositeltu, voisitteko tulla tänne, sinua on suositeltu." 2 
 
"Ensimmäisen kaupan myyjiä on vaikka hur mycket, mutta lähtökohtasesti mua kiinnosti aina 
se toinen kauppa. Kun saat sen toisen kaupan niin sä oot sen jäljen jättänyt siinä 
ensimmäisessä kaupassa." 2 
 
Asiakasta käytetään ensisijaisena tiedonlähteenä myös itse palvelun kehittämisen kannalta. 
Jokaista asiakasta täytyy tietysti lähestyä työ edellä, mutta samalla työntekijällä on 
mahdollisuus kerätä tietoa oman harkintansa pohjalta. Työntekijän täytyy osata arvioida onko 
kyseinen asiakas vastaanottavainen ja valmis jakamaan mielipiteitään. 
 
"No tietysti vähän ollaan kyselty siitä... toiset kertoo toiset ei. Sä et saa olla liian hyökkäävä 
ja läpikäyvä siinä, että sun pitää haistaa että millainen asiakas siinä on. Jos keskustelu on 
luontevaa ja hän antautuu siihen keskusteluun, niin hän mielellään vastaa kysymyksiin." 2 
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Asiakkaan näkemyksien ja mielipiteiden kerääminen on innovoinnin lisäksi merkittävää myös 
myyntityössä onnistumisen ja jälkimarkkinoinnin kannalta. Kun työntekijä tekee työnsä 
taitavasti ja laadukkaasti, asiakas avautuu keskusteluun ja jakaa ajatuksiaan. Työntekijän rooli 
on kerätä asiakastietoa palveluprosessin aikana, ja sen jälkeen. 
 
"Siinä mun mielestä taitavat myyjät erottautuu kyllä, että sitä ihmistä kuunnellaan, se ihminen 
muistetaan, sitä ihmistä käsitellään sillä tavoin kokoajan että hän kokee olevansa tärkeä 
välittäjälle. Ja nimenomaan niin, että siellä kysellään asiakkaan asioita, näkemyksiä, 
mielipiteitä [...] Se on parasta mitä voi olla, että ennenkaikkea vaikka 
jälkimarkkinointimielessä, että sitä asiakasta jututetaan sen prosessin jälkeen monta kertaa ja 
kysytään mihin asioihin hän oli tyytyväinen ja mihin ei. Ja sama koskee ihan tässä prosessin 
aikanakin, että asiakkaalta pitää olla kanttia mennä kysymään, et minkälaiset fiilikset on että 
ootteko ollut tyytyväisiä, onko täyttynyt asiat mitä ollaan puhuttu, onko heränny mieleen 
sellasia juttuja mitä pitäis tehdä toisin. Paras oppi tulee monesti sieltä myyjiltä, ja kentältä." 
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Haetun tiedon luonne keskittyy mm. asiakkaan arvostamiin asioihin palvelussa ja hänen 
seuraamiinsa markkinointikanaviin. Työntekijä pyrkii viemään asiakkaalta saadun palautteen 
koko yrityksen tietouteen, ja saamaan siitä aikaan keskustelua, jotta päivittäistä toimintaa 
pystyttäisiin muokkaamaan parempaan suuntaan.  
 
"Tämä näin, et mistä asiakas saa tietoa, kun nyt sanomalehtikin on häviämässä, onko joku 
kertonut, onko hän saanut netistä tietoa.. tää on tätä näin, tätä pohjaa että mistä asiakas sen 
tiedon saa." 2 
 
"Yleisesti nää keskustelut mitä tuolla kentällä tapahtuu, ja asiakasrajapinnassa, niin sehän on 
se paras palaute miten ihmiset reagoi. Ja täällähän se pitäis pystyä keskustelemaan ja se 
tehdäänkin täällä ja palastelemaan... ottaa sieltä opiksi ja miten me saadaan se päivittäiseen 
liiketoimintaan. Sillon me ollaan oikeella tiellä. Me ollaan niissä... siinä pohjassa mitä se 
asiakas miettii, mitä se arvostaa, siihen pitäis päästä sisälle." 2 
 
Työntekijän henkilökohtaisten toimintatapojen muokkautumisen lisäksi, asiakkaalta saatu 
positiivinen tai negatiivinen palaute viedään palaverien kautta koko yrityksen tietouteen. 
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Asiakkaalta saatu tieto otetaan aina vastaan vakavasti, ja sitä vasten peilataan onko hyviä 
työskentelytapoja muistettu käyttää, vai onko aihetta kehittää uusia käytäntöjä. 
 
"Se asia oikeasti puhutaan siellä, mitä sieltä tuli ja minkä takia; nostetaan kissa pöydälle oli 
hyvä tai huono juttu. Ja et miten sitä pitää erilaisissa tilanteissa pitää vaan muistaa kehittää, 
tai ei kehittää vaan pitää yllä." 4  
 
Esimerkit seuraavat vahvasti palvelutilannelähtöisen innovaation toimintapohjaisen teorian 
viitoittamaa tietä, alkaen Gustafssonin ym. (2012) ja Rubalcaban ym. (2012) esittämästä 
työntekijän tiiviin avoimen kommunikaation ja luottamussuhteen rakentamisesta 
asiakkaaseen. Tämän jälkeen työntekijän tehtävänä on arvioida saamaansa tietoa ja esittää 
havainnot yrityksessä niin että siitä saadaan aikaan keskustelua koko yrityksen laajuudella 
(Kuusisto ja Riepula 2008).  
 
Innovointi asettumalla asiakkaan asemaan 
 
Parannuksia ns. passiivisiin toimintatapoihin eli markkinointiin ja netti-ilmoitteluun haetaan 
myös epäsuorasti asiakkailta, jolloin välittäjä yrittää asettua asiakkaan rooliin ja miettiä 
kriittisesti millaiset markkinoinnin ratkaisut vetävät asiakkaita puoleensa, mutta eivät tee 
liikaa asiakkaan puolesta. 
 
"Meillä on netissä paljon tietoa, ni mä oon ite aika kriittinen sen suhteen että mitä tietoa 
sinne laitetaan. Se tieto pitäis osata. Sinne laitettava tieto pitäs osata ite arvioida niin että 
sinne laitetaan just sen verran tietoa että se herättää asiakkaiden uteliaisuuden, että ne 
tarttuu sit luuriiin. Ja että ne ottaa meihin yhteyttä, jotta kontakteja syntyisi, että sinne ei saa 
laittaa tyhjentävää tietoa." 5 
 
Tiedon esittämisen tapoja kehittäessä täytyy muistaa myös eettinen näkökulma. Julkisesti 
esitettävä tieto ei saa sisältää mitään henkilökohtaista, ettei siitä koidu asiakkaalle vahinkoa. 
 
"Siellä ei saa näkyä lasten kuvia, omia hääkuvia, tämmösia henkilökohtaisia asiota ja sitte se 
että siellä on aina tietysti pelkona se että joku käyttää niitä väärin hyväksi. Että vaikka yrittää 
kehittää tämmöistä niiku välineistöä, ni se voi tuoda niitä haittailmiötä sitten jotka kääntyy 
asiakkaan haitaksi." 5 
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Osa markkinointiin käytettävästä tiedosta on pakollista ja lain määrämää, kuten tekniset 
tiedot. Kaikkeen muuhun markkinointiin omien uniikkien ratkaisuiden keksiminen on 
mahdollista ja suotavaa. 
 
"Ja se mikä on täysin vapaata sitä, niin tää nettiin tuleva kuvaus se teksti se kohteen kohdalle 
ni se voi olla hyvinkin rönsyilevä ja rehevä, runsas, että siinä ei ohjaa muu kuin oma 
mielikuvitus, laaja sanavarasto." 5 
 
Tämän tapainen innovointi on kuin näkymättömän asiakastiedon hyödyntämistä, joka on 
mahdollista toteuttaa tehokkaasti ainoastaan, jos työntekijä tuntee asiakaskuntansa ja tietää 
millaisia toimenpiteitä kyseisen markkina-alueen asiakkaat pitävät puoleensa vetävinä. 
Kuvatun kaltainen hienovarainen markkinoinnin kehittäminen on verrattavissa Sørensenin 
ym. (2013) esittämiin työntekijän oman harkintansa pohjalta tekemiin pieniin käytännön 
muutoksiin, joilla on potentiaalia pitkällä aikavälillä tuottaa merkittävämpiä uudistuksia. 
 
4.3. Johdon käynnistämä ja tukema innovaatio 
 
Yhteinen osallistuminen 
 
Johdon organisoimia formaaleja kehitysfoorumeja edustavat mm. kehityspalaverit, 
koulutustilaisuudet sekä tavalliset viikko- ja kuukausipalaverit. Työntekijät osallistuvat 
kehityspalavereissa tasapuolisesti keskusteluun, ja jokaisen ajatukset otetaan huomioon, 
jokaista mielipidettä arvostetaan. Osallistuminen tapahtuu yleensä Fuglsangin ja Sørensenin 
(2011) esittämän ketjun mukaisesti, joka alkaa vapaamuotoisesta ideoiden esiin tuonnista, 
sekä ongelmanratkaisusta, johtaen ideoiden testaamiseen käytännössä.  
 
"En huomannut ikinä sitä, että ihmiset eivät olisi ollut kiinnostuneita tulemaan niihin 
palavereihin joissa kehitettiin sitä toimintaa. Keskusteltiin, että miten me saadaan tää ja tää 
juttu parempaan suuntaan." 1 
 
"Kaikkia ajatuksia arvostettiin, aina puhuttiin, että pähkähullut ideat on ehkä ne loppupelissä 
parhaat ideat, että kaikki ruokittiin tuomaan ideoita, sitten niitä kokeiltiin." 1 
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"Ei sieltä tuu niitä ideoita jos niitä ei tasapuolisesti pohdiskella kaikkea. Pitää luoda 
ilmapiiri, jotta kaikki uskaltaa avata suunsa. Jokainen kokee, että jos avaan suuni, niin toiset 
eivät ala nauraa rätkättää ja pilkkaamaan, vaan sen ilmapiirin tulee olla avoin ja vakava, 
niin että kaikkia asioita mietitään tasapuolisesti. Kyllä sen johtajan tehtävä on luoda 
sellainen ilmapiiri, että sieltä tulee niiku ne jutut ulos." 1  
 
"Pantiin se ongelma ylös ja sit sitä ruvettiin pohtimaan ja mitä tehdään? Silleen me yritettiin 
sitä ratkoa, asia kerrallaan, siinä tarinoidaan ja kuunnellaan kaikenlaisia mielipiteitä, 
kaikkien mielipiteitä. Että kyllä uskoisin, että siinä on keskeisenä on se, että jokainen uskaltaa 
tuoda niitä erilaisia juttuja, niissä tilaisuuksissa." 1 
 
Viikko- ja kuukausipalavereista laadittu asiakirja-aineisto kuvailee työntekijöiden 
osallistumista keskusteluun monipuolisista työn kehitykseen liittyvistä asioista. Asiakirja-
aineiston perusteella erilaiset kehitykseen liittyvät aiheet nousevat viikko- ja kuukausi 
palavereissa esiin toisinaan, palaverien fokuksen ollessa ensisijaisesti päivittäiseen työhön 
liittyvissä asioissa. Olen tiivistänyt näissä palavereissa keskusteltuja kehitykseen liittyviä 
aiheita seuraavaan luetteloon (Luettelo 2), joka todistaa työntekijöiden laaja-alaisen 
osallistumisen keskusteluun ja ideointiin monipuolisista aiheista. Keskustelumahdollisuuden 
lisäksi viikko- ja kuukausipalaverit toimivat myös paikkana, jossa työntekijät pystyvät 
tuomaan vapaasti esiin huomaamiaan kehityksen kohteita tai tärkeinä pitämiään havaintoja 
kenttätyöstä. 
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   Luettelo 2: Työntekijän osallistuminen ideointiin ja keskusteluun 
 
Johto rohkaisee tiimiä ideoimaan ja ratkaisemaan ongelmia keskenään päivittäisiin 
toimintoihin liittyen myös palaverien ulkopuolella. Tiimin keskinäinen ongelmanratkaisu on 
eduksi varsinkin kokemattomammille välittäjille. 
 
• Markkinaosuuden kasvattamisen keinot
• Tuloksellisten hyvien toimintatapojen ja henkilökohtaisten toimenpiteiden 
jakaminen
• Työmoraalin ylläpito
• Ajankäytön tehostaminen
• Myynnin tehostaminen / kauppojen tehokas finalisointi
• Pitkäjänteinen työskentelytapojen ja työtehokkuuden kehittäminen
• Työskentelyn apuvälineiden kehittäminen ja käyttöönotto
• Markkinointimateriaalit ja niiden tehokas käyttäminen
• Markkinointi yleisesti ja sen laatu
• Asiakkaan kontaktointitapojen ideointi / kontaktien uudenlainen 
hyödyntäminen
• Vakiintuneiden työkäytäntöjen kyseenalaistaminen ja kehittäminen
• Sisäisten käytäntöjen ja rutiinien kehittäminen
• Viestinnän kehittäminen
• Yhteistyökumppanit, mahdollisuudet ja yhteistoiminnan kehittäminen
• Työntekijöiden välisen yhteistyön kehittäminen
• Sosiaalisen median käyttö mainostamisessa
• Asiakaspalautteen purkaminen
• Kilpailijoiden seuranta
• Asiakkaiden segmentointi ja tuloksen parantaminen
• Edellisten tapahtumien purkaminen ja virheistä oppiminen
• Bisnes-ajattelu ja johdon näkökulma liiketoimintaan (kovat ja pehmeät arvot)
• Työntekijöiden ja johdon vastuualueet, molemminpuoliset odotukset
• Yksittäiset tapauskohtaiset ad hoc -ratkaisut
Yhteinen keskustelu uudistuksista ja ideoiden jakaminen
• Asiakkaalta saatu tieto kilpailijan markkinointitoimenpiteistä
• Huomiot kilpailijan toimintatavoista
• Kirjallisesti tehdyt ehdotukset ja niiden purkaminen (liittyen esim. 
tuloksellisiin toimenpiteisiin ja markkinointiin)
Keskustelu työntekijöiden esittämistä ehdotuksista 
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"Totta kai sitä mä viljelin silloin aika paljon, että porukat keskustelis keskenään, 
päivittäinkin." 1 
 
"Koitin niiku aina kehottaa siihen, että keskustelkaa porukalla, etsikää porukalla ratkaisua, 
johoki tällaisiin pienempiin asioihin [...]. Siellä kuiteski sitte kokeneet tulis mukaan 
kattomaan, varsinkin jos on joku nuorempi edustaja välittäjä ottanut jonku talon myyntiin, 
eikä se oikein toimikkaan, että siihen tulee toiset mukaan, että mikäs tässä oikein mättää." 1 
 
Asiakirja-aineistosta nousi esiin viitteitä myös satunnaisista työajan ulkopuolisista ”vapaan 
keskustelun illoista”. Näiden keskustelujen tarkoituksena on innovoida ja viedä eteenpäin 
asioita, johon varsinaista työaikaa ei ole mahdollista kuluttaa. Esimerkkinä tästä asiakirjoissa 
esiintyi mm. vapaamuotoinen keskustelu yrityksen laajemmasta profiloitumisesta 
markkinoilla ja laadukkaan palvelun kommunikoinnista asiakkaan suuntaan. 
 
Erilaiset työajalla järjestetyt palaverit ja keskustelutilaisuudet edustavat Sundbon ja Gallouj:n 
(2000) organisoitua innovointia ja Fuglsangin ja Sørensenin (2011) johdon tukemaa 
innovaatiota. Palaverit ym. keskustelufoorumit toimivat aihepiiriltään laaja-alaisimpina 
osallistumisen areenoina, joissa työntekijät ja johto keskustelevat koko erilaisista 
kehitettävistä aiheista koko yritystoiminnan laajuudella. Palavereissa otetaan koko 
henkilöstön kesken puheeksi sekä yritysjohdon määrittelemiä aiheita, ja työntekijöiden 
huomaamia ongelmia tai ehdotuksia. Aiheista keskustellaan tasapuolisesti ja kaikkien ideat ja 
ehdotukset otetaan huomioon. Osa muutoksista, ja niiden käyttöönotosta päätetään 
välittömästi palavereissa tai viedään lisäkäsittelyyn joko kehitystyöryhmään tai johtoryhmälle 
ja tarvittaessa edelleen ylöspäin aina franchising-kattojärjestöön asti. 
 
Edustuksellinen osallistuminen 
 
Edustuksellista osallistumista edustaa toimitusjohtajan alulle laittama kehitystyöryhmä, johon 
hän on henkilökohtaisesti valinnut osallistuvat työntekijät. Kehitystyöryhmän tarkoituksena 
on pohtia uudistuksia ja parannuksia mm. markkinoinnin ratkaisuihin. Työryhmän kehittämät 
ratkaisut esitellään myöhemmin koko tiimin palavereissa, joka säästää normaaleilta 
palavereilta aikaa ja antaa niiden keskittyä enimmäkseen päivittäisistä asioista keskusteluun.  
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"Meillä on mm. tässä yrityksessä on tämmönen ns. markkinointi/kehitysryhmä mihin on tietyt 
ihmiset porukalla valikoitu, että ketkä koittas miettiä, pitäsivät korvia levällään päivittäin että 
kuulisivat uusia juttuja ja toisivat sitten huomenna palaveriin ja voitaisiin miettiä sitten et 
onks ne sellasia millä me voidaan tehostaa ja hyödyntää toimintaan." 4 
 
"Nyt tehtiin tällänen ns. markkinointityöryhmä, se hakee nyt tällä hetkellä uraa tähän, ja se 
on uus juttu. Ja nyt on selkeesti... TJ:n ajatuksena oli että, tähän markkinointiin joka on 
käyntikortti meille ulos, jos ei sitäkään mietitä kokonaisuutta niin siihen palaa valtavasti 
rahaa ja sen tarkotus on tuottaa tulosta. Se ei ole itseisarvo, et sillä itsellään ei tehä sitä 
kokonaista tulosta vaan se on myynnin tuki." 2 
 
"TJ halus tälläsen näin ja esitti että nämä henkilöt hän haluaisi siihen työryhmään." 2 
 
Työryhmä tekee myös järjestetyistä tapahtumista jälkeenpäin analyysiä ja reflektointia. 
Tapahtuneet asiat kirjataan ylös, jotta samoja virheitä ei toistettaisi, ja toimintaa saataisiin 
kehitettyä tehokkaasti. Olen listannut lainauksia seuraavaan luetteloon (Luettelo 3) asiakirja-
aineistossa esiintyneitä esimerkkejä kehitystyöryhmän innovoinnin kohteista. 
 
"Sitten tietysti jälkianalysointi, purku, kuka hoitaa, miten hoidetaan asiaa, ja miten sitä 
viedään eteenpäin..." 2 
 
"Analysoitiin myös sitä että mitä siitä tapauksesta opittiin, ja halutaan tuoda tähän että niitä 
virheitä ei viedä eteenpäin vaan et kertarykäisy riittää, et opitaan kokoajan jotakin. Toinen on 
sitten kun näitä tapahtumia nyt tehdään, niin just niiku jälkianalysointia, asioiden 
perkaaminen ja purku, sehän on parasta. Koska ne asiat on tapahtunu ja ne kirjataan ylös ja 
ne analysoidaan, ettei tehdä samoja virheitä ja muuta, koska sieltähän se löytyy kun ruvetaan 
näitä tapahtumia viemään eteenpäin. Niin meillä on historia olemassa, ilman historiaa ei oo 
tulevaisuutta." 2 
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Luettelo 3: Edustuksellinen ideointi ja keskustelu 
 
Kehitystyöryhmä on selkeä organisoitu innovoinnin muoto, jonka ensisijainen tarkoitus on 
osallistaa ideoita tuottavia työntekijöitä ja kehittää strategisesti ja päämäärätietoisesti johdon 
määrittelemiä toiminnan osa-alueita. Kehitystyöryhmän innovointi osallistumiseltaan vastaa 
Tonnessenin (2005) kuvailemaa projektiluontoista ja edustuksellista työntekijöiden 
osallistumista, jossa yksi tai useampi projektissa mukana oleva työntekijä syöttää 
kehitystyöhön omien ajatuksiensa lisäksi yrityksen muiden työntekijöiden ajatuksia. 
 
Johdon käynnistämä innovaatio 
 
Aineistossa ilmeni useita johdon käynnistämiä uudistuksia/muutoksia, joihin työntekijät 
osallistetaan pääsääntöisesti yhteisen keskustelun ja osittaisen päätöksenteon muodossa. 
Johdon käynnistämä innovaatio tarkoittaa yleensä radikaaleja, makrotason muutoksia, tai 
muilta toimialoilta adoptoituja innovaatioita. Tällaisia uudistuksia ovat mm. uudet sähköiset 
apuvälineet, markkinoinnin ja passiivisen asiakashankinnan kanavien sähköistyminen ja 
yhteistyöverkostojen kehittäminen. Tärkein kiinteistövälityksen verkostokumppani on pankki, 
jonka välinen yhteistyö on jatkuvan kehityksen kohteena. Pankkiyhteistyön hyötyjä ovat mm. 
molemminpuolisen asiakasmassan kasvattaminen ja välitysliikkeen julkisuuskuvan ja 
brändiarvon koheneminen, koska pankki instituutiona herättää asiakkaassa luottamusta. Tätä 
• Markkinointi
• Tehokkuus ja laatu
• Markkinoinnin paikallisuus
• Markkinointimateriaalit
• Eri tyyppisten kohteiden markkinointi
• Tapahtumien ideointi
• Toiminnan ja sisäisten prosessien tehostaminen
• Tiedon kulku ja tiedottaminen
• Asiakastiedon kerääminen
• Sisäinen markkinointi
• Työntekijöiden ideoiden kerääminen
• Sitouttaminen
Edustuksellinen ideointi ja keskustelu
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pankin tuomaa luottamuksen mielikuvaa käyttävät hyväksi myös välittäjät hankkiessaan 
asiakkaita.  
 
"Kyllähän se nostattaa yrityksen semmoista julkisuuskuvaa, että ollaan pankin kanssa 
kimpassa samoissa toimitiloissa jopa. Niin kyllähän se semmoinen imago ja luotettavuus, että 
varmaan asiakkaat ajattelevat, että eihän tuo pankki mitään rosvoja ota, niiku omiin 
tiloihinsa, että ton firman kanssa uskaltaa lähteä touhuamaan. Kun meidän välittäjät 
keskustelevat myytävästä kohteesta, että meille hankitaan myytävää, niin semmoinen varmasti 
on auttanut siinä luottamuksen rakentamisessa. Kun nyt jos mennään ottamaan talo myyntiin 
tai kerrostalo asunto myyntiin, niin siinä haetaan aina luottamusta, uskallanko mä antaa tälle 
välittäjälle." 4 
 
"Kaikki kenellä ei ole vahvaa pankkisuhdetta, niin ne ovat enemmän tai vähemmän 
vaikeuksissa." 1 
 
Pankkisuhteiden rakentaminen ja kehitys tapahtuu hyvin pitkälti johtotason toimesta, mutta 
työntekijät ovat myös vahvasti mukana keskusteluissa, osallistuen suhteiden kehittämiseen 
paikallisella työntekijätasolla. Keskustelu voi olla formaalia tai informaalia, riippuen hyvin 
paljon toimipisteestä ja tilaisuuksien luonteesta. Tilaisuuksia on yritysten keskinäisistä 
palavereista markkinointikeskeisiin asiakasiltoihin. Yhteistyön kehittämisellä ja 
yhteistyöyritysten työntekijöiden henkilösuhteiden kehittämisellä nähdään olevan hyvin 
vahva yhteys toisiinsa. 
 
"Se kanssakäyminen on mun ymmärryksen mukaan viikottain pidetään palaveria, mun 
tietääkseni viikottain taikka kahen viikon välein, että pidetään semmosia aamukahvi 
tilaisuuksia. Siinä on mukana pankin virkailijat ja meidän välittäjät ja pomo." 1 
 
"Se (yhteistyö) on niiku keskittynyt, päällikön kautta menny. TJ oli alkuvaiheessa tietysti 
koska silloin luotiin sitä systeemiä ja varmaan on sitte siellä ylemmällä taholla, TJ on 
vieläkin, koska se taas tavallaan kuuluu hänen postiin. Sitte taas paikallisella tasolla, niin 
mitä tässä käydään ni se kuuluu mun mielestä meille (välittäjät). Jokaisen pitää kantaa tietysti 
vastuu siitä että sehän perustuu hirveän paljon niiku henkilösuhteisin, mut tota sitte nää 
tallaiset linjanvedot, ni ne menee päällikön kautta." 5 
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"Se (yhteistyö) on sellasta että tehään yhessä juttuja... eli on tapahtumia varmasti jatkossa ja 
asiakasiltoja..." 4 
 
"Perjantaisin... meillä on yks välittäjä.... meidän kahdesta välittäjästä... pankilla ihan koko 
päivän läsnä. Siinä me pystytään... eihän siihen välttämättä asiakkaita tuu koko päivänä 
mutta pystytään keskustelemaan pankkitoimihenkilöiden kanssa, pystytään suoraan olemaan 
heidän kanssa. Se on tosi tärkeetä tässä... kun puhutaan pankkiyhteistyöstä. Se vaatii sitä että 
ollaan läsnä siellä... se ei muuten rupee ikinä toimimaan jos ei tutustu." 3 
 
"Vähän miettiikin sitten miten noissa asiakastilaisuuksissa erottus ja jäis mieleen... että pitää 
olla niissäkin mukana ja vähän miettiä uusia lähestymistapoja jos haluaa kehittää sitä. Ja nyt 
lähetään viikon päästä rukalle pankin porukan kanssa... ne kutsu meidät sinne ja me mennään 
viikonlopuks sinne." 3 
 
Pankkiyhteistyön kehittäminen keskittyy pääsääntöisesti asiakasohjauksen kehittämiseen, 
asiakkaiden odotusten selvittämiseen ja sitä kautta työn kehittämiseen. Käytännössä 
asiakasohjaus tarkoittaa yhteistyökumppanin palveluiden markkinointia asiakkaalle, ja sitä 
kautta yritysten asiakaskannan integrointia. Työn kehittäminen tarkoittaa uuden lisäarvon 
luontia asiakkaalle, joka syntyy esimerkiksi kiinteistövälittäjän ja pankkivirkailijan 
yhteistyöstä (luottamuksen luominen: pankkivirkailija mukana asuntoesittelyssä yms.) 
 
Muita yhteistyökumppaneita ovat mm. urheiluseurat, joiden välinen yhteistyö perustuu myös 
tietynlaiselle yhteisöllisyyden kehittämiselle ja sen kautta positiivisen imagon luomiselle. 
Tämä positiivinen imago kasvattaa pankkiyhteistyön tapaan palvelun haluttavuutta asiakkaan 
silmissä. 
 
”Ja on ihan valtakunnallisesti yhteistyömalli, et joku sitoutuu urheiluseuraan, 
urheilumarkkinointiin, et on monen lajin taholta tullut ja ympäri suomee positiivista 
palautetta. Että se on ihan valtakunnallista markkinointia koko SP-Koti ketjulle, samalla 
tietenkin vaikka se on yksittäisen yrittäjän päähänpisto. Se on ollu sitä, et ostetaan joku 
mainostila tuolta ja urheiluseura myy sen. Niin ei se enää toimi, eikä se tyydytä mainostajia, 
sen pitää olla vuorovaikutteista.” 3 
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”Se on sellasta yhteisöllistä enemmänkin, et pitää päästä sinne sisälle ja sitä kautta... ja on 
ihan oikeesti töitäkin poikinu jo, vaikka onkin vasta neljä kuukautta... ensimmäisen vuoden 
satsaus on jo maksanut ihan kevyesti itsensä takaisin.” 3 
 
Sähköiset apuvälineet ja markkinointikanavien sähköistyminen ovat toinen kehityssuunta, 
muilta aloilta adoptoituja innovaatioita, joiden käyttöönotosta linjanvedot tekee johto ja 
työntekijät osallistetaan adoptointiin keskustelulla. Adoptoituihin innovaatioihin kuuluvat 
mm. erilaisten nettiportaalien ja sivujen kautta tapahtuva mainonta ja asiakashankinta, 
kohteiden arviointia helpottava hintaseuranta ja tilastot, tietojärjestelmät, tekniset laitteet jne. 
 
"Asiakashankinta tapahtuu hirveän paljon netinkautta, kun ennen se oli puhtaasti lehti-
ilmoituksen kautta." 1 
 
"Ennen vanhaan on markkinointi suunnattu suoraan lehteen ja sinne on laitettu 
kymmeniätuhansia euroja per toimisto lehtimainontaa ja kohdemainontaa, niin nytten murto-
osalla siitä saat tänäpäivänä huomattavasti suuremman näkyvyyden minun mielestä." 3 
 
"Johtoryhmä siinä oli eli toimistojen pomot ja henkilöstön kanssa keskusteltiin et miten he 
näkee sen asian, ja kuten aluks sanoin, hyvin vanhoillinen ku on tää ammattikunta ja asenteet 
muokkaa todella paljon järkeä, niin se oli hyvin kriittistä tällästen asioiden vastaanotto - 
moni vaan koki sen asian niin et tää vaan työllistää meitä, kaikki aika mitä pitäisi tehdä 
kenttätyötä asiakkaiden kanssa niin se on nyt pois ja tästä ei ole mitään muuta ku et ollaan 
vaan täällä hakkaamassa tietokoneelle asioita. Se oli aikamoinen myyntiprosessikin se asia, 
et lähdetäänkö muutokseen vai ei. Allekirjoitan että myyntiedustajan tehtävä on myydä 
meidän palveluita asiakkaalle ja meidän pomojen tehtävä on myydä asioita meidän 
myyntiedustajille, näin se vaan menee, sitouttaminen." 4 
 
Kolmas kehityssuunta on sosiaalisen median ottaminen mukaan markkinointiin entistä 
tiiviimmin. Sosiaalinen media on ollut alan yrityksillä jo jonkun aikaa mukana, mutta sitä on 
käytetty enemmänkin staattisena mainoksena, kuin aktiivisena asiakkaiden yhteydenpidon 
alustana. Yrityksen johto innovoi uusia tapoja käyttää sosiaalista mediaa, joihin työntekijät 
osallistetaan mukaan sen käyttäjinä. 
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"Näin kokoajan että, ei tämä tälleesti toimi, että siellä ollaan - yritys vaan on siellä mutta se 
on laiskaa, semmosta et siellä vaan ollaan sen takia kun on joku sanonu et siellä pitää olla. 
Markkinointi on tehny sen ratkasun et siellä ollaan. Mut sitten ei valjasteta niitä työntekijöitä 
käyttämään sitä ja sehän on se tärkein että työntekijät sitoutettas käyttämään niitä." 3 
 
"Sieltä kautta tulee paljon asiakaspalveluu ja tulee ihan toimeksantoja, kiinnostutaan ja 
kysytään kohteista." 3 
 
Toinen muutos, mikä sosiaalisen media on mukanaan tuonut, on asiakaspalautteen luonteen 
muuttuminen julkiseksi ja suoremmaksi. Se vaatii johdolta ja työntekijöiltä tarkkoja ja 
suunnitelmallisia toimintatapoja sosiaalisen median käytössä, jotta hyvät uutiset saataisiin 
leviämään ja huonojen levikki minimoitua. Samalla oma työskentely asiakkaiden parissa 
täytyy pitää entistä tarkempana, koska huono sana leviää todella nopeasti sosiaalisen median 
avulla. 
 
"Jos teet jotain yleisesti, niin ihmiset voi sen jakaa tosi nopeesti ja se leviää jos teet jotain 
huonosti, et entistä tarkempi pitää olla omassa työssään ja tehä se entistä paremmin." 3 
 
"Ja sanotaan että asiakaspalaute... se ei ole välttämättä niin harkittukaan niiltä asiakkailta... 
se saattaa olla ihan päähänpisto niinku jokainen tietää joka on sosiaalista mediaa käyttäny. 
Että toiset harkitummin ja toisen harkitsemattomammin. Tosi tarkka siellä pitää olla sitten 
että mitä sinne kirjottaa esimerkiksi." 3 
 
Suunnitelmallinen kampanjoiminen ja aktiivinen markkinointi sosiaalisen median kautta ovat 
ideoina vasta alkuvaiheessa. Selvää on kuitenkin se, että sosiaalisen median hektisyys 
oikeastaan vaatii työntekijän kokonaisvaltaista osallistamista sen käytön kehittämiseen ja 
ideointiin, koska asiakkaat sos. mediassa ovat malttamattomia. Yrittäjällä itsellään ei ole 
resursseja kaiken yksin hoitamiseen. 
 
"Kun ihmiset odottaa nykyään tosi nopeesti sitä vastausta, ja se voi syödä sitten kun ei oo 
resursseja, jos yrittäjä... niiku minä hoidan nytten tän kaiken vielä.. tässähän tulee tämä sama 
ongelma että maltanko minä ottaa siihen jonkun... antaa sen jollekkin toiselle sen työn 
hoidettavaks. Se sitoo kuitenkin niin paljon..." 3   
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"Et vois tehä ihan sellasen suunnitelman myös markkinoinnin suunnitelma ja tällee et.. en tiiä 
pienillä firmoilla voi olla et ei oo semmosta suunnitelmallisuutta siitä. Voihan siellä 
kaikennäkösiä kampanjoita ja kaikkee tehä että... mutta tuota pitäs kyllä ottaa siihen joku 
muukin mukaan." 
 
"Kyllä yhessä me mietitään näitä asioita, mut yhen päivityksen on alainen kirjoittanut sinne. 
Mut tuota niin ei oo vielä silleesti... oon kyllä miettiny et pitäis jakaa vastuuta." 3 
 
Johdon käynnistämät uudistukset, kuten yhteistyö, sähköiset apuvälineet ja sosiaalinen media 
alkavat johdon päätöksellä ja muutoksen myymisellä työntekijöille yhteisellä keskustelulla. 
Radikaalit muutokset työhön ajetaan ensin yritykseen sisään, jonka jälkeen kehitys 
paikallisella tasolla siirtyy osittain työntekijöille, joiden tehtävä on hyödyntää radikaalia 
innovaatiota ja rakentaa sen perustalle lisää pienempiä parannuksia ja muutoksia. Tällaista 
innovointia on mm. asiakkaan kokeman laadun ja palvelun kehittäminen yhteistyöyritysten 
työntekijöiden tasolla ja sähköisten apuvälineiden käyttökeinot niin että ne toimivat työn 
tehostajina. Kyseinen prosessi seuraa vahvasti Sundbon ja Gallouj:n (2000) hahmotelmaa 
yrittäjäkeskeisestä innovaatiosta. 
 
Henkilökohtaisen osaamisen kehittäminen 
 
Johdon järjestämää henkilökohtaisen osaamisen kehittämistä edustavat kehityskeskustelut, 
jotka pidetään lähiesimiehen toimesta kahden kesken työntekijän kanssa. Kehityskeskustelu 
on työntekijän henkilökohtaiseen työhön keskittyvä palaveri, jossa peilataan edellisen vuoden 
tapahtumia ja kuullaan työntekijän mietteitä ja palautetta hänen omasta, sekä yrityksen 
toiminnasta. Tarkoituksena on tuoda esiin kehittämiskohteita molemmin puolin, yritykseltä 
työntekijälle ja työntekijältä yritykselle. 
 
"Toimiston vetäjän kautta vedetään kehityskeskustelut. Nekin on nyt ihan uutena tullut 
periaatteessa... pitäis enemmän käydä semmosta syvällisempää keskustelua. Tottakai on 
henkilökohtasia keskusteluja ja ryhmäkeskusteluja, ja kysymys on siitä että ihminen kokee että 
pääsee vaikuttamaan... olemaan läsnä ja tuomaan omia ajatuksia et se kasvattas sitä 
ryhmähenkee ja onnistumisen tunnetta." 2  
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"Vuoden alussa käytiin nämä kehityskeskustelut että mitä itse näkee? Vähän semmonen 
summa summarum vuodesta 2013, mitä siellä tapahtui, mitä voisi tehdä toisin. Mitä vois 
muuttaa. Sitte vaa omia toiveita, mitä odotuksia ja mitä haluaisi muuttaa. Että me ollaan 
käyty ** kanssa, että ** on meidän lähin esimies, jonka kanssa käydään läpi. Mä tietysti 
odotan, että ne kehityskeskustelut ja niiden sisältö menee tietysti eteenpäin, koska ilman että 
ne menis eteenpäin, niin ei tapahdu mitään muutosta." 5 
 
"Kehityskeskustelun aina pitää olla kahdenkeskinen, koska siinä käsitellään, ensinnäkin siinä 
minä tunnen olevani, minua kuunnellaan. Minulle on varattu tietty aika, jolloin minua 
kuunnellaan ja siinä keskitytään vaan siihen sanomaani, mitä mä sanon." 5 
 
"Silloin kun minä menen kehityskeskusteluun, ni mä valmistaudun siihen. Mä ite mietin että ” 
Mitä on niiku tapahtunut viimevuonna?” [...] Mitä siellä pitää tehdä toisin, miten minun pitää 
muuttaa, mikä on se minun osuuteni, siihen muutokseen. Mä otan niistä (hyödyn) irti, sitten 
mä (esitän) kysymyksen että jos mulla on odotuksia niin sit et jos mä sitoudun yritykseen ni 
totta kai mä odotan että yritys sitoutuu minuun, että se on vastavuoroista, se on vuorovaikutus 
ja latu kulkee molempiin suuntiin." 5 
 
Kehityskeskustelut tuottavat yrityksessä pieniä toimintatapamuutoksia, mutta välillä myös 
isompia innovaatioita. Isommasta kehityskeskusteluista alkunsa saaneesta muutoksesta 
esimerkkinä on mm. edellä esitetty kehitystyöryhmä. 
 
"Yksittäisiä pieniä, arkipäivän toimintoja muuttunut, jotka on tämmösiä arjessa tapahtuvia 
muutoksia mutta on tullut myös isompia. Yksi esimerkki on markkinointityöryhmä, joka on 
perustettu. Se varmaan lähti mun mielestä tämmösestä kehityskeskustelusta että siihen 
nimettiin tietyt ihmiset työryhmään. Se oli musta hirveen hyvä, että meidän kaikkien ei tarvitse 
miettiä markkinointia vaan siihen nimettiin tietyt ihmiset, jotka sitä miettii ja sitten ne 
informoi meille. Toki meitä pitää kuulla, että mitä ajatuksia meillä on siihen, koska se koskee 
meitä kaikkia." 5 
 
Toinen johtovetoinen tapa kehittää työntekijöiden osaamista on asiakkaiden tekemien 
reklamaatioiden purkaminen. Reklamaatiot tulevat yleensä asiakkaalta suoraan johtotasolle, 
jonka jälkeen ne käsitellään sekä henkilökohtaisesti virheen tehneen välittäjän kanssa, ja 
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tarvittaessa myös yrityksen sisällä koko tiimin kesken, etteivät muut organisaation työntekijät 
toistaisi samaa virhettä ja kehitystä tapahtuisi.  
 
"Yks semmonen tosiseikka, mikä on vähän valitettavaakin, on reklamaatiot. Reklamaatioiden 
kautta aletaan purkamaan, että minkäs takia tämmönen on syntynyt, ja sitten meillä on 
tapana tai oikeastaan sääntö et reklamaatiot viedään aina ihan ylös asti." 4 
 
"Ihan oikea esimerkki, millä kehitetään toimintaa, mihin vastaa kaikki valtakunnan välittäjät 
samalla tavalla; on yhteydenpito. Tää on tutkittu juttu, ihan tieteellisesti osoitettu elikkä 90% 
kaikista reklamaatioista, mitkä tulee tähän bisnekseen, koskee yhteydenpitoa asiakkaisiin. Eli 
asiakkaat ei saa sitä yhteydenpitoa välittäjältä mitä on luvattu, eli odotukset eivät täyty sen 
asian suhteen. Ja se on yks semmonen asia mikä on aivan jatkuvasti kehityksen alla." 4 
 
"Yleensä ne tulee reklamaatiomuodossa mulle, asiakas ihan suoraan purkaa ne tunteet, et 
asiat ei ole menny miten on luvattu puhuttu ja sovittu: odotukset ei täyty mitä välittäjä antaa. 
Yleensä kaikki ne ongelmat lähtee yhteydenpidosta. Ja nytten kun näitä asioita ruvetaan 
kehittämään, niin käydään henkilön kanssa suora palautekeskustelu siitä, että kuka on ollu ja 
minkä takia näin toimittu. Toinen on sitten et ihan joukkueen kanssa, eli myyntiorganisaatio 
käy sit keskustelut." 4 
 
Edellä esitetyt toimintatavat kuvaavat formaalia työntekijöiden henkilökohtaisen osaamisen 
kehittämistä, joilla on selkeästi määritellyt päämäärät sekä työntekijän ja yrityksen 
näkökulmasta. Alasoini ym. (2008) ja Ramstad (2014) lukevat tällaisen henkilökohtaisten 
kompetenssien kehityksen ja sen seurannan tärkeäksi osallistamisen keinoksi, joka ajaa sekä 
työntekijöiden ja koko yrityksen organisoitua kehitystä, että osoittaa johdon tuen ja 
arvostuksen työntekijöitä kohtaan. 
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4.4. Yhteenveto ja tulokset 
 
Taulukko 4: Analyysin yhteenveto 
Aikaisemmassa tutkimuksessa työntekijälähtöisen- ja näkymättömän innovaation näkökulmat 
olivat joiltain osin samankaltaisia, mutta silti selkeästi erotettavissa toisistaan. Analyysin 
perusteella nämä kaksi teorianäkökulmaa kietoutuvat palveluyrityksen kontekstissa 
erottamattomasti yhteen. Analyysin pohjalta on selvää, että jokaisella kiinteistövälittäjällä on 
sisäisen yrittäjän piirteitä, ja työhön yrittäjämäinen ote. Työntekijälähtöistä innovointia 
tapahtuu jatkuvasti, joka tuottaa pääosin inkrementaalisia muutoksia työntekijöiden 
työtapoihin ja yrityksen rutiineihin. Nämä pienet muutokset syntyvät, kun työntekijä pyrkii 
jatkuvasti parantamaan omaa suoritustaan, itseopiskelemalla uutta tietoa, ja yhdistelemällä 
sitä omiin aikaisempiin kokemuksiin ja muilta aloilta saatuun tietoon. Koska työ on hektistä ja 
työntekijä on käytännössä kokoajan kentällä liikkeellä, yrittäjämäiset resurssit suuntautuvat 
ensisijaisesti työntekijän omien kompetenssien, ja asiakkaaseen suuntautuvien 
toimintatapojen kehitykseen. Innovaatio on tällöin näkymätöntä, koska se tapahtuu 
päivittäisen työn ohessa kuin sivutuotteena, ja jää yksittäisen työntekijän tietoon, ellei hän 
päätä itse jakaa tietoa muualle yritykseen. Työntekijälähtöisen innovaation teorian kuvailema 
strukturoitu, täysin työntekijän käsissä oleva ote innovointiin toteutuu, kun kyse on jostain 
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”isommasta”, kuten palvelun laajentamisesta kouluttamalla muille omaa erikoisosaamista. 
Aktiivinen hyvien toimintatapojen jakaminen toimii yrityksen sisäisesti, jos työntekijä päättää 
puhua ideastaan satunnaisesti yrityksessä tai yhteisissä tilaisuuksissa, kuten palavereissa. 
Hyvien toimintatapojen passiivinen leviäminen ja kehittyminen ovat mahdollista, mm. silloin 
kun työ vaatii yhteistyötä toisen välittäjän tai yhteistyöyrityksen työntekijän kanssa. Myös 
hyvin menestyvien myyjien toiminnan seuraaminen tuottaa toimintatapojen kehittymistä, kun 
työntekijät pyrkivät monistamaan ja soveltamaan tulosta tuottavia toimintatapoja omaan 
työhönsä.  
Suoraan yrityksen rutiineihin ja päivittäiseen toimintaan kohdistuva, työntekijän antama 
informaali palaute, kuten hyväksi havaitun idean tai ongelman esiin tuominen, saa aikaan 
Toivosen ja Tuomisen (2009) kuvaileman reaktiivisen innovaatioprosessin. Reaktiivinen 
prosessi toteutuu ongelman tai idean purkamisella joko informaalina keskusteluna työntekijän 
ja johdon välillä ja sitä seuraavana nopeana ratkaisuna, tai asian viemisenä palaveriin, jossa 
tapahtuu yhteinen keskustelu ja päättäminen jatkotoimenpiteistä. Ideoita ja omaa 
erikoisosaamista on mahdollista myös jakaa nopeasti yksittäisen yrityksen tasolta ylöspäin 
koko ketjulle, hakemalla ajatukselle tukea esim. sähköpostitse postituslistojen avulla. 
Osallistaminen työntekijälähtöisessä ja näkymättömässä innovoinnissa esiintyy johdon 
kannustuksena ja ajoittaisena valmennuksena/muistuttamisena omien aktiivisten työtapojen 
kehitykseen, ja työntekijöiden keskinäiseen ongelmanratkaisuun, joka käytännössä siirtää 
vastuun päivittäisten, asiakas- ja myyntityön innovaatioiden tuottamisesta ja 
implementoinnista kokonaan työntekijöille. Yrityksen rutiineihin vaikuttavien ideoiden 
eteenpäin kommunikointi on tehty avoimeksi ja helpoksi, ja ne ovat mahdollista esittää 
informaalisesti suoraan johdolle, myös formaalien tilaisuuksien ulkopuolella. 
Palvelutilannelähtöinen innovaatio tapahtuu edellä esitetyn kaltaisesti työntekijälähtöisesti. 
Innovointiin osallistuminen ilmenee työntekijän toimiessa asiakastiedon kerääjänä ja tämän 
tiedon suodattajana. Asiakastiedon saaminen edellyttää työntekijältä laadukkaan palvelun 
kommunikointia, luottamukselle perustuvan asiakassuhteen rakentamista ja sosiaalista 
älykkyyttä ymmärtää, milloin asiakas on valmis jakamaan ylimääräistä tietoa. Työntekijä vie 
suodattamansa ja tärkeänä pitämänsä asiakastiedon yritykseen, joka käsitellään palavereissa 
formaalisti asian vaatimalla vakavuudella. Osa saadusta asiakastiedosta imeytyy suoraan 
työntekijän omien kompetenssien, kuten henkilökohtaisen myynti- ja markkinointityön 
kehitykseen. Sisäistämällä paikallisen asiakaskunnan tietoa, ja asettumalla näin asiakkaan 
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asemaan, työntekijä pystyy myös tuottamaan yritykselle tärkeää ajankohtaista tietoa mm. 
markkinointimateriaalien muokkaamiseen nykyiselle asiakaskunnalle sopivaksi. 
Johdon käynnistämä ja tukema innovaatio esiintyivät analyysissä monimuotoisena 
kokoelmana erilaisia aktiviteetteja. Johdon käynnistämässä innovaatiossa työntekijöiden 
osallistuminen toteutuu ideasta keskustelijana ja sitä eteenpäin vievässä tukiroolissa, joka 
johtaa innovaation implementointiin. Kun johdon käynnistämä radikaali- tai muualta 
adoptoitu innovaatio on jalkautettu, työntekijän osallistuminen innovointiin jatkuu 
innovaation eteenpäin jalostamisella, soveltamalla sitä oman työn kontekstissa. Tämä ilmenee 
mm. johdon käynnistämän yhteistyötoiminnan kehittämisenä paikallisella työntekijätasolla tai 
yritykseen adoptoidun tekniikan hyödyntämisenä omaa työtä tehostavalla tavalla. 
Johdon tukemaa innovaatiota edustavat erilaiset työajalla järjestettävät foorumit, kuten 
viikko- ja kuukausipalaverit, kehityspalaverit, edustuksellinen kehitystyöryhmä ja 
henkilökohtaiset kehityskeskustelut. Viikko- ja kuukausipalaverit ovat luonteeltaan 
henkilöstön säännöllisiä tapaamisia toimivat ensisijaisesti päivittäisen toiminnan ohjaajana, 
mutta niissä puhutaan myös johdon esiin nostamista erilaisista kehityskohteista ja 
työntekijöiden ehdotuksista tai huomioista (Luettelo 2). Palavereissa jokaisella työntekijällä 
on mahdollisuus esittää vapaasti kehityskohteita ja ideoita, ja saada niistä aikaan yhteistä 
keskustelua. Normaaleista palavereista erilleen on perustettu kehitystyöryhmä, joka on 
edustaa selkeintä organisoitua innovointia ja työntekijöiden edustuksellisesta osallistumista 
innovointiin. Työryhmään valitut työntekijät osallistuvat innovointiin tarkkailemalla 
työympäristön tuottamia signaaleja ja syöttämällä analysoimaansa tietoa johdon 
määrittelemiin kehityskohteisiin (Luettelo 3), omien ideoiden ja samalla myös muiden 
työntekijöiden ajatusten ohella. 
Kehityskeskustelut ovat toinen organisoidun kehittämisen foorumi, jossa työntekijät saavat 
mahdollisuuden henkilökohtaiseen, syvälliseen ja vastavuoroiseen keskusteluun yrityksen 
kanssa. Kehityskeskustelut keskittyvät työntekijän henkilökohtaiseen kehitykseen ja avaavat 
samalla tulevaisuuden odotuksia ja kehityssuuntia kummankin osapuolen, yrityksen ja 
työntekijän näkökulmista. Näistä keskusteluista on noussut esiin mm. tarve erilliselle 
kehitystyöryhmälle, joka on selkeä innovaatio ja muutos toimiston sisäisiin rutiineihin. Johto 
kehittää henkilöstön kompetensseja kehityskeskustelujen lisäksi purkamalla yritykseen 
tulevaa asiakaspalautetta ja reklamaatioita.  
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5. KESKUSTELU JA JOHTOPÄÄTÖKSET 
 
Olen tutkinut kappaleessa 1.2. esittämäni tutkimuskysymyksen mukaan, minkälaista on 
työntekijöiden osallistuminen palveluyrityksen innovointiin, kokoamalla aiemmasta 
kirjallisuudesta yhteenvedon (Taulukko 2), ja analysoimalla sen avulla kahdesta 
palveluyrityksestä keräämääni haastatteluaineistoa ja suuremman yrityksen asiakirja-
aineistoa. Analyysin tulokset olen koonnut Taulukkoon 4.  
Tässä luvussa teen ensin yhteenvedon tutkielmasta, keskustelemalla aiemman kirjallisuuden 
annista (Taulukko 2) verrattuna analyysin tuloksiin (Taulukko 4). Sen jälkeen erittelen 
tutkielman tärkeimmät tulokset, keskustelen niiden merkittävyydestä ja annan niihin liittyen 
käytännön neuvoja. Viimeiseksi arvioin tutkielmaa, sen rajoitteita ja 
jatkotutkimusmahdollisuuksia. 
 
5.1. Yhteenveto tutkielmasta 
 
Työntekijälähtöinen innovaatio esiintyi analyysissä kahdessa eri muodossa, joista 
ensimmäinen on työntekijöiden itsenäinen henkilökohtaisten kompetenssien ja asiakkaaseen 
suuntautuvien työtapojen kehittäminen. Nämä ovat muutoksia, jotka jäävät helposti 
ainoastaan yksittäisen työntekijän omaan tietoon, eli yrityksen näkökulmasta 
näkymättömäksi. Kehitys näissä asioissa tapahtuu normaalin työn ohessa: opiskelemalla 
itsenäisesti uutta alan tietoa, seuraamalla markkinoita, kilpailijoita, vertaistyöntekijöitä ja 
ulkomaisia lähteitä, laajentamalla omaa osaamista, muokkaamalla omia toimintatapoja 
asiakaskohtaisesti, parantamalla jatkuvasti omaa suoritusta, yhdistelemällä tietoa muiden 
alojen osaamisesta ja verkostoitumalla yhteistyökumppaneiden ym. työntekijän omien 
sidosryhmien kanssa. Innovointiin osallistuminen tässä muodossa sisältää useita 
tunnusmerkkejä Ellströmin (2010) sekä Nilsen ym. (2012) käytäntöpohjaisesta- ja luovasta 
oppimisesta ja osia De Jongin ja Wennekersin (2008) sisäisen yrittäjyyden kuvauksesta. 
Kehittyneet kompetenssit ja hyväksi havaitut toimintatavat leviävät työntekijöiden kesken 
pääosin passiivisesti ja niiden formalisointiin, eli tallentamiseen yrityksen tietoon (Fuglsang 
ja Sørensen, 2011) ja reflektointiin työntekijöiden kesken (Nilsen ym, 2012; Lippke ja 
Wegener, 2014) on kiinnitetty vähän, tai satunnaista huomiota johdon toimesta. Johto on 
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kuitenkin vahvasti mukana mm. valmentamassa ja rohkaisemassa työntekijöitä itsenäiseen ja 
yrittäjämäiseen työotteeseen, joka on mm. Sundbon (1999) ja Wakkeen ym. (2008) mielestä 
tärkeä innovointiin osallistamisen muoto. 
 
Toinen työntekijälähtöisen innovaation muoto on työpaikan rutiineja ja käytäntöjä muokkaava 
innovointi, jossa osallistuminen alkaa pääasiassa työntekijän antamalla informaalisella 
suoralla palautteella johdolle. Palaute voi liittyä laajaan skaalaan työpaikan prosesseja tai 
rutiineja, työntekijän oman vastuualueen sisältä tai sen ulkopuolelta. Tämä palaute aiheuttaa 
yrityksessä Toivosen ja Tuomisen (2009) havainnoiman reaktiivisen innovaatioprosessin, 
joka jatkuu suhteellisen nopealla yhteisellä päätöksenteolla jatkotoimenpiteistä ja muutoksen 
implementoinnilla. Työntekijän osallistuminen kattaa potentiaalisesti kaikki innovoinnin 
vaiheet ideoinnista päätöksentekoon ja muutoksen jalkauttamiseen (Kesting ja Ulhøi, 2010), 
ellei johto päätöksenteon aikana vetoa esim. idean toteuttamiskelvottomuuteen nykyisillä 
resursseilla. Työntekijän kokonaan hallitsema innovaatioprosessi on harvinaisempi, mutta 
mahdollinen tapaus, joka voi tapahtua jos työntekijällä on hallussaan esim. arvokasta tietoa tai 
harvinaista koulutustaustaa jota hän haluaa ajaa aktiivisesti eteenpäin muiden tietouteen.  
 
Championismia (Howell, 2005), maanalaista- tai salaista innovointia (Oster, 2010; Jenssen ja 
Jørgensen, 2004) tai täydellistä sisäisen yrittäjyyden (De Jong ja Wennekers, 2008) kuvausta, 
jossa työntekijä ottaa koko yrityksen innovoinnin omille harteilleen ei analyysissä esiintynyt. 
Tämä on selitettävissä yritysten ja toimipisteiden pienuudella, ”kommuunimaisuudella” ja 
kommunikaation avoimuudella, jolloin jokainen käytäntöjä tai rutiineja muokkaava idea on 
helppo esittää informaalisti johdolle, ja siirtää/jakaa samalla vastuuta idean tulevaisuudesta 
eteenpäin. Kiinteistövälittäjän työn intensiivinen luonne ja aktiiviseen kenttätyöhön 
panostaminen on ymmärrettävästi niin henkilökohtaisia resursseja kuluttavaa, että itsenäinen 
työpaikkaa kehittävien ideoiden eteenpäin ajaminen ei ole ajallisesti mahdollista tai edes 
järkevää.   
 
Palvelutilannelähtöinen innovointi toimii kiinteistövälityksessä analyysin perusteella 
työntekijälähtöisesti. Asiakastiedon hankinta rakentuu vahvasti työntekijän 
aloitekykyisyyden, sosiaalisen älykkyyden ja asiakkaan arviointikyvyn varaan, joista puhuivat 
mm. Sørensen ym. (2013). Asiakastieto saadaan irtoamaan Gustafssonin ym, (2012) esittämän 
luottamussuhteen rakentamisen ja laadukkaan palvelun kommunikoinnin (Rubalcaba ym, 
2012) avulla. Asiakkaalta saatu tieto viedään yritykseen pääosin informaalisti, 
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työntekijälähtöisten ehdotusten tapaan, tai se sulautuu työntekijän tietämykseen, jolloin 
esimerkiksi pienten muutosten tekeminen asettumalla asiakkaan asemaan on mahdollista. 
Alamin (2006; 2013) esittämää organisoitua ja johdon kontrolloimaa työntekijän ja asiakkaan 
osallistamisen vuorottelua innovoinnissa ei ollut analyysin pohjalta havaittavissa, joka 
selittynee kiinteistövälityspalvelun keskittymisellä henkilöasiakkaisiin, ja palvelun harvoin 
tapahtuvaan uudelleenostoon, jolloin esim. pilottiasiakkaan käyttäminen palvelun 
kehittämisessä ei yksinkertaisesti toimi. Johdon osallistamisen toimet keskittyvät tässä 
näkökulmassa aktiivisen ja asiakasta jututtavan, ennakkoluulottoman ja tiiviin asiakastyön 
tekemisen kannustamiseen ja valmentamiseen. Johto odottaa että työntekijät tuovat hyvällä 
asiakastyöllä irrotetun tiedon ”kentältä” yritykseen, jossa se analysoidaan aina asian 
vaatimalla vakavuudella. 
 
Työntekijän osallistuminen johdon käynnistämään ja tukemaan innovaatioon esiintyi 
analyysissä teorian osoittamalla tavalla. Johdon käynnistämät innovaatiot, kuten 
yhteistyökumppanuudet, muilta aloilta adoptoidut innovaatiot, uudet sähköiset apuvälineet ja 
sosiaalisen median käyttöönotto alkavat johtotason päätöksellä, yhteisellä keskustelulla 
muutoksesta ja muutoksen myymisellä työntekijöille. Radikaali muutos jatkuu Sundbon ja 
Gallouj:n (2000) kuvaamilla tarkentavilla tai parantavilla innovaatioprosesseilla, joista 
vastuussa ovat analyysin perusteella suurelta osin työntekijät. Työntekijä osallistuminen 
näissä tapauksissa ilmenee mm. jatkamalla yhteistyön kehitystä paikallisella tasolla ja 
käyttämällä sen tuomia lisähyötyjä (mm. luottamus, positiivinen imago) henkilökohtaisessa 
markkinoinnissa ja asiakastyössään sekä soveltamalla adoptoituja apuvälineitä ja sähköisiä 
palveluja omaa työtä tehostavalla tavalla. 
 
Johdon tukemaa tai organisoimaa innovaatiota edustivat analyysissä erilaiset palaverit, 
kehitystyöryhmä ja kehityskeskustelut. Palaverien kautta tapahtuva kehittäminen seuraa 
Fuglsangin ja Sørensenin (2011) esittämää kaavaa yhteisestä johdon kanssa tapahtuvasta 
organisoidusta kehittämisestä. Palavereissa keskustellaan normaaleiden päivittäisten 
toimintojen ohessa johdon esittämistä kehityskohteista, myös työntekijän vastuualueiden 
ulkopuolelta ja osallistetaan työntekijät raportoimaan työssä tunnistamiaan ongelmia ja 
ideoita, jotka he arvioivat raportoimisen arvoisiksi. Nämä tiedon palaset analysoidaan ja 
niiden jatkotoimenpiteistä päätetään yhteisesti, olkoon kyse suorasta implementoinnista tai 
asian siirtämisestä muiden tahojen, kuten kehitystyöryhmän tai johtoryhmän 
jatkokehitettäväksi. Kehitystyöryhmä on kuin suora kuvaus Tonnessenin (2005) 
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projektiluontoisesta tavasta innovoida, joka on työntekijän näkökulmasta edustuksellista tai 
epäsuoraa osallistumista projektiin valittujen työntekijöiden kautta. Kehitystyöryhmä miettii 
ratkaisuja johdon määrittelemiin aiheisiin, ja siihen valitut henkilöt ovat ohjeistettu 
keräämään tietoa ja signaaleja kaikista mahdollisista lähteistä ja syöttämään sitä ideoinnin alla 
oleviin kohteisiin. Toimenpiteet ovat linjassa Sundbon ja Gallouj:n (2000) kuvaaman 
organisoidun, johdon määrittelemän strategian ohjaaman innovaation kanssa, jossa johto 
pyrkii kontrolloimaan ja kanavoimaan työntekijöiden innovatiivisia resursseja yrityksen 
haluamiin suuntiin. 
 
Viimeiseksi analyysissä tuli ilmi kirjallisuudessa ”high-involvement innovation practices” 
(Alasoini ym, 2008; Ramstad, 2014) nimikkeen alle meneviä johdon osallistamistoimia, kuten 
kehityskeskustelut ja asiakaspalautteen purkaminen, jotka keskittyvät työntekijän 
henkilökohtaisten kompetenssien kehitykseen. Kehityskeskusteluilla on analyysin perusteella 
pelkän yksilökohtaisten kompetenssien suunnitelmallisen kehityksen lisäksi monipuolisempi 
merkitys, sillä se toimii myös uusien ideoiden ja molemminpuolisen palautteen 
luottamuksellisen esittämisen alustana ja foorumina, jossa johto voi kahdenkeskeisesti esittää 
näkyvän tukensa työntekijälle. Suoraan yritykseen tuleva asiakaspalaute on analyysin 
perusteella usein reklamaatiomuotoista, jolloin se ei anna Kuusiston ja Riepulan (2008) 
esittämällä tavalla yritykselle uusia ideoita tai vahvista käsityksiä jo ajatusasteella olleista 
ideoista. Johto käyttää reklamaatiomuotoista tietoa palvelussa tapahtuvien virheiden 
korjaamiseen, purkamalla sitä vastuussa olevien yksilöiden tai ryhmän kanssa, hioen samalla 
henkilöstön kompetensseja. 
 
5.2. Tärkeimmät tulokset ja käytännön neuvot 
 
Tutkielman tärkein tulos on osoitus siitä, että työntekijät ovat vahvasti mukana kaikissa 
palveluyrityksen innovointiaktiviteeteissa ja johto ymmärtää työntekijöiden osallistumisen ja 
ideoinnin merkityksen myös heidän työnkuvansa ylittävissä asioissa ja päätöksissä. 
Työntekijän osallistumista innovointiin tapahtuu jokaisella teoriapohjan osoittamalla tasolla, 
johdon järjestämiä formaaleja reittejä pitkin, informaalisti päivittäisen työn ohessa, 
näkymättömästi ja itsenäisesti. Johdon harjoittamat osallistamistoimet, kuten avoin keskustelu 
laaja-alaisesti yrityksen asioista, työntekijöiden mukanaolo päätöksenteossa, avoin ja 
mutkaton kommunikaatio, valmentaminen ja rohkaiseminen sisäisen yrittäjän kaltaiseen 
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itsenäiseen työotteeseen, verkostoitumiseen, omanlaisten toimintatapojen rakentamiseen ja 
työntekijöiden keskinäiseen ongelmanratkaisuun ovat palveluyrityksen toiminnassa vahvasti 
esillä. Nämä toimet ruokkivat työntekijöiden innovatiivisuutta, mutta työn itsenäinen luonne 
herättää kysymyksiä, miten hyvin jatkuvasti kehittyvä hiljainen tieto ja syntyvät uudet ideat 
liikkuvat, kun niiden jakaminen on täysin yksittäisestä henkilöstä kiinni, ja 
työntekijälähtöisille ideoille ei ole spesifiä esittämisreittiä tai tapaa. 
 
Ensimmäinen huomioni keskittyy siihen, kuinka moni informaalisti johdolle esitetyistä 
ideoista jatkaa eloaan, kun ne esitetään päivittäisessä tilanteessa, jolloin ne eivät tallennu 
esim. palaverista laadittuun pöytäkirjaan? Esitetty ajatus voi osua myös ajallisesti huonoon 
saumaan, kiireiseen sesonkiin, työpaikan sisäiseen muutokseen esim. henkilöstövaihdoksien 
vuoksi tai työntekijä voi yksinkertaisesti arvioida ajatusasteella olleen idean yrityksen 
kannalta liian pieneksi ja täten esittämiskelvottomaksi. Samat ongelmat linkittyvät myös 
ideoiden esittämiseen formaalimmin palavereissa; kiireisempi päivittäiseen toimintaan liittyvä 
asia saattaa syrjäyttää ajatuksen, jonka työntekijä on ajatellut esittävänsä, tai idean ajatellaan 
olevan liian mitätön vieden turhaan tärkeää aikaa. Lisäksi on huomattavaa, että erilaiset 
henkilöt punnitsevat prosessoimaansa tietoa eri tavalla ja ihmiset ajautuvat työpaikan 
ympäristössä erilaisiin rooleihin, jolloin ei ole selvää, osallistuvatko kaikki työntekijät 
tasapuolisesti ideoiden esittämiseen, vai nouseeko joukossa yksi tai kaksi ”innovoijaa” yli 
muiden. Jos jokainen työntekijä ei syystä tai toisesta saa tasapuolisesti osallistuttua 
innovointiin, ei Dobnin (2008) mukaan kestävä ja onnistunut innovointikyky yrityksessä 
toteudu.  
 
Johdon tulisi tämän perusteella arvioida olisiko jonkunlaiselle yhtenäiselle, helpolle ja 
kevyelle ideoidenkeruu- ja esittämissysteemille tarvetta, joka ei vie liikaa aikaa päivittäiseltä 
työnteolta, mutta minimoi tehokkaasti potentiaalista ideahävikkiä. Kirjallisuudessa esitetyt 
championin valinta (Howell 2005) ja innovaatiolähettiläs (Oster 2010) ovat mahdollisia 
ratkaisuja ongelmaan, joka tarkoittaisi yksittäisen luotetun työntekijän valintaa keräämään 
tasapuolisesti muun henkilöstön ajatuksia ja ideoita ja viemällä niitä tasaisin väliajoin 
eteenpäin, esimerkiksi aineistossa esiin tulleen kehitystyöryhmän tapaiseen foorumiin. 
 
Toinen huomioni kiinnittyy työntekijöiden työssä kerryttämän hiljaisen tiedon, 
”näkymättömien innovaatioiden” kierrättämiseen ja niiden saattamiseen yrityksen tietoon. 
Kirjallisuudessa mm. Fuglsang (2010), Fuglsang ja Sørensen, (2011), sekä Lippke ja Wegener 
79 
 
(2014) pitävät tämän tyyppistä työntekijälähtöistä innovointia erittäin tärkeänä 
palveluyrityksen uudistusten lähteenä, olettaen että ”näkymätön” tieto saadaan jollain tavalla 
ensin liikkeelle ja toiseksi formalisoitua yrityksen käyttöön. Tämän tiedon pysymistä 
ainoastaan yksittäisen työntekijän käsissä voi pitää yrityksen näkökulmasta isona riskinä, sillä 
työntekijöissä on kiinni suuri osa yrityksen innovaatioresursseja. Kokeneen työntekijän 
lähtiessä yrityksestä hän vie mukanaan kaiken kumuloituneen osaamisensa, paikallisen 
asiakastiedon sekä itseopiskelulla ja muista lähteistä yhdistelemällä hankitun tiedon.  
 
Analyysin perusteella aiheelle ei ollut annettu yrityksissä läheskään yhtä paljon painoarvoa 
kuin kirjallisuudessa, mutta haastateltavat nostivat esiin muutamia satunnaisesti harjoitettuja 
toimia, joissa olisi järjestelmällisesti toteutettuna potentiaalia hiljaisen tiedon ja hyvien 
toimintatapojen jatkuvalle kierrättämiselle koko henkilöstön laajuudella. Näitä toimia olivat 
työntekijöiden kierrättäminen pareissa asiakastapaamisissa ja itsenäinen työnohjaus, jotka 
ovat työntekijöiden keskinäisiä reflektoivia tapaamisia. Työnohjauksellisten tapaamisten 
lisäksi esiin nousi myös vapaa-ajan ”rentojen” työporukan tapaamisten merkitys, jotka 
haastateltavan mielestä johtavat lähes väkisin työasioista keskusteluun ja tätä kautta ajatusten 
jakamiseen, joka saattaa olla rennossa tilassa tasapuolisempaa ja rikkaampaa kuin yrityksen 
”virallisessa” miljöössä. Kun tieto on saatu liikkeelle, johdon ongelmaksi jää edelleen sen 
tallentaminen yrityksen muistiin. Tähän ratkaisuna voisivat olla esimerkiksi 
kehityskeskusteluiden kaltaiset reflektiiviset tilaisuudet, joissa työntekijä voi purkaa eri 
työparien kanssa työskentelyn aikana esiin nousseita ajatuksia ja ideoita suoraan 
lähiesimiehen kanssa. 
 
Kolmas huomioni liittyy siihen kuinka analyysin perusteella kiinteistövälitysyrityksen 
innovoinnissa asiakashankinnan tehokkuus ja luottamukselle perustuvan asiakassuhteen 
rakentaminen ovat avainasemassa. Haastatteluaineistossa mainitaan suoraan, että itse 
myynnin keinot eivät enää juurikaan kehity, mutta myyntitapahtumaan johtava 
luottamussuhde on koko palvelun kaupaksi saamisen ydin. Analyysin mukaan ketjuuntuminen 
pankkien kanssa ja pankkiyhteistyö on tärkeässä roolissa kummassakin, asiakashankinnan ja 
luottamuksen kehityssuunnassa, jolloin sen jatkuva kehittäminen on ensisijaista koko palvelun 
tulevaisuuden kannalta. Myös urheilumarkkinoinnin on huomattu vaikuttavan positiivisesti 
asiakashankintaan ja asiakassuhteiden rakentamiseen, urheiluun linkittyvän positiivisen 
imagon kautta. Positiivinen imago ja luottamusta herättävät mielikuvat eivät ole kovinkaan 
erillään toisistaan, jolloin yritysjohdon kannattaa miettiä kaikkia mahdollisia asiakasta 
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puhuttelevia yhteistyömahdollisuuksia, joiden positiivista imagoa voivat hyödyntää myös 
työntekijät henkilökohtaisessa työssään, rakentaessaan vahvaa luottamussuhdetta 
asiakkaaseen. Analyysissä ilmeni, että yhteistyökumppaneiden lisäksi työntekijän 
aikaisemmin hankkima muu osaaminen, mm. laki, pankki ja sosiaalipalveluista, tuo selkeän 
edun asiakkaan luottamuksen saamiseksi. Tästä herää mielenkiintoinen kysymys, riittääkö 
tulevaisuuden kiinteistövälityksessä, jossa käsitellään ihmisen suurimpia yksittäisiä 
hankintoja, pelkkä kiinteistövälityksen osaaminen yhä vaativampien ja tiedostavampien 
asiakkaiden luottamuksen saamiseen? Voi olla, että yritystoimintaa on tulevaisuudessa 
muutettava esimerkiksi enemmän konsulttiyritysten tapaiseksi, jolloin jokaisesta yrityksestä 
löytyy monen alan osaajia erilaisiin vaativiin asiakastarpeisiin. 
 
5.3. Tutkielman arviointi ja jatkotutkimusmahdollisuudet 
 
Tutkielmaa rajoittavia tekijöitä ovat sen tapaustutkimuksellinen luonne, ja pieni otanta 
haastateltavia, joka tekee tutkielman tuloksista heikosti yleistettäviä ja olosuhdekohtaisia. 
Toisaalta nämä piirteet antavat tutkielmalle mahdollisuuden lähestyä tutkimusaihetta 
henkilökohtaisesta tulokulmasta, joka mielestäni antaa pienten palveluyritysten kontekstissa 
parhaan kuvan työntekijöiden osallistumisesta innovointiin. Tämä henkilökohtaisuus ilmenee 
parhaiten analyysikappaleen minimaalisesti jäsennellyissä haastattelukatkelmissa, joissa olen 
pyrkinyt säilyttämään mahdollisimman tarkasti kyseisen haastateltavan tavan esittää omat 
näkemyksensä.  
Tutkielmaa on potentiaalisesti rajoittanut aineiston keruutapaan liittynyt tietoinen riski käyttää 
yhdellä teemahaastattelupohjalla kerättyä haastatteluaineistoa kahteen eri tutkielmaan. 
Kumpikin tehdyistä tutkielmista olisi voinut hyötyä tutkielmille spesifeistä kysymyksistä tai 
teemoista, joka olisivat johdatelleet haastateltavia paremmin ja tuottaneet tutkimusfokuksen 
kannalta tarkempaa todistusaineistoa.  
Tutkielman syvyyden kannalta olisi voinut olla järkevämpää rajata fokus pelkästään 
työntekijän- tai johdon näkökulmaan työntekijän osallistumisesta innovointiin, tai keskittyä 
esimerkiksi ainoastaan työntekijälähtöisiin innovointitapoihin. Tällä tavalla olisi mahdollista 
päästä syvemmälle tapaukseen ja syihin nykyisten osallistumisen toimintamallien taustalla, 
jolla olisi ollut potentiaalia tuottaa yksityiskohtaisempaa ymmärrystä osallistumisen 
prosesseista, niiden pinnallisen kuvaamisen sijaan. Fokus, jolla tutkielma on tehty antaa toki 
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yleiskatsauksen työntekijän osallistumisesta palveluyrityksen innovointiin, jolloin se vastaa 
määrittelemääni tutkimuskysymykseen kohtuullisen hyvin. Näin ollen aiheeseen syvemmälle 
luotaavat fokukset ovat jatkotutkimusta ajatellen sopivia aiheita, samoin kuin erilaiset 
työntekijän innovointiin osallistumiseen vaikuttavat seikat kuten sitoutuneisuus yritykseen, 
osallistumisen motivaatio, palkitsemisen vaikutus ja työntekijän yksilölliset piirteet kuten 
kokemus- ja koulutustausta jne.  
Edellisessä luvussa purkamistani tärkeistä huomioista nousee esiin lisää varsinkin 
palvelualoille tärkeitä jatkotutkimusmahdollisuuksia, kuten työntekijän osallistumisen 
merkitys yhteistyökumppanuuksien ja asiakkaan suuntaan kohdistuvan luottamuksen 
kommunikoinnin kehittämisessä. Työntekijöiden tuottamien näkymättömien innovaatioiden ja 
heidän sisäistämänsä hiljaisen tiedon formalisoinnin keinot, prosessit ja niiden avulla johdetut 
innovaatiot olisivat myös erittäin mielenkiintoisia jatkotutkimuskohteita. Nämä 
tutkimuskohteet toisivat lisää valoa Dobnin (2008) väittämään, ovatko työntekijät todella 
innovaation inkarnaatio palveluyrityksessä. 
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